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Aanleiding en probleemstelling 
Het is wenselijk voor leveranciers om inzicht te verkrijgen in bepaalde condities waaronder de ene 
verkoopbenadering beter werkt dan de andere ten aanzien van de door de klant ervaren waarde en 
samenwerking. Verkopers maken gebruik van verschillende verkoopbenaderingen tijdens de 
uitvoering van hun werkzaamheden. De twee meest uiteenlopende verkoopbenaderingen zijn de 
klantgerichte benadering (‘customer orientation’) - waarbij de nadruk ligt op het helpen van 
klanten bij het maken van goede inkoopbeslissingen - en de verkoopgerichte benadering (‘sales 
orientation’) waarbij snelle verkoopresultaten centraal staan en het minder om de belangen van de 
klant gaat.Verkopers met een meer klantgerichte benadering tonen betere verkoopresultaten aan 
(Schwepker & Good, 2012), terwijl ook andere onderzoekers aangeven dat deze benadering niet in 
alle gevallen leidt tot een wenselijke situatie. Andersom geldt namelijk ook dat een 
verkoopgerichte benadering niet altijd onwenselijk is (Wachner et al, 2009). 
De kern van dit onderzoek is gericht op deze SOCO-elementen (‘sales orientation’) (‘customer 
orientation’) en wat de effecten van de gekozen verkoopbenadering zijn en de invloed hiervan op 
klantwaarde en samenwerking. In dat kader is het onderwerp vooral zinvol om te onderzoeken 
vanuit het perspecief van de leverancier. Welke verkoopbenadering levert de beste 
bedrijfsresultaten op en draagt bij aan tevreden klanten met wie een zakelijke relatie onstaat en 
voortduurt?  Het doel van dit onderzoek is om antwoorden te vinden op de volgende 
probleemstelling: Wat is de invloed van een klantgerichte benadering op klantwaarde en op de 
samenwerking binnen klant-leverancierrelaties, dit ook in vergelijking met de invloed van een 
verkoopgerichte benadering? 
Methode van onderzoek 
In dit exploratief onderzoek is gekozen voor de vorm van een embedded casestudie naar een 
Nederlands (metaal)productiebedrijf waarbij twee verkopers zijn geselecteerd met een meer 
klantgerichte verkoopbenadering en twee met een meer verkoopgerichte benadering. Het object 
van onderzoek is de verkoper van de leverancier. De keuze voor deze onderneming is gemaakt 
omdat het veel onderdelen inkoopt om eigen machines te produceren. De geselecteerde inkoper 
beschikt over veel inkoopervaring. De gekozen opzet van dit onderzoek moet er toe bijdragen dat 
beide verkoopbenaderingen goed tegenover elkaar kunnen worden gezet om op die manier 
effecten op klantwaarde en samenwerking inzichtelijk te maken. De inkoper van dit bedrijf is aan 
de hand van een semi-gestructureerd en deels open interview gevraagd naar de verkoopwijze van 
deze verkopers. Er zijn twee modererende variabelen in dit onderzoek opgenomen. Er is gekeken 
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naar de lengte of duur van de relatie en naar de ‘sleet’ welke mogelijk op de onderlinge 
samenwerking zit als gevolg van de vanzelfsprekendheid van die relatie of van zelfvoldoening. 
Daarom zijn alleen meerjarige, frequente en recente inkooprelaties onderzocht en is er gekeken 
naar alleen inkooprelaties waarbij nog steeds onderhandeld wordt over offertes. Alle financiële 
transacties met deze leveranciers zijn geanalyseerd over de afgelopen vijf jaar. Hierdoor kon 
gericht gezocht worden naar vier leveranciers welke essentiële producten leveren, noodzakelijk 
voor de realisatie van eindproducten voor dit OEM bedrijf. 
Resultaten 
Het antwoord op de probleemstelling is dat een klantgerichte benadering in vergelijking tot de 
verkoopgerichte benadering tot meer klantwaarde voor de inkoper leidt alsook tot meer 
samenwerking binnen klant-leverancierrelaties voor zowel de korte als de lange termijn. Uit de 
interviews komt naar voren dat het de inkoper weinig uitmaakt welke verkoopbenadering de 
verkoper gebruikt. Zolang de verkoper zich maar aan de onderlinge afspraken houdt, op tijd levert, 
tegen een scherpe concurrerende prijs en met een kwalitatief hoogwaardig product.  Het is geen 
zwart-wit situatie waarbij er twee aparte verkoopbenaderingen zijn maar er is juist sprake van een 
bandbreedte waarbinnen de verkoper zich van beide verkoopbenaderingen bedient. De ervaren 
verkoper voelt aan in welke situatie de inkoper om een bepaalde verkoopbenadering vraagt. Bij de 
aanschaf van maatwerkproducten van hoge kwaliteit heeft de inkoper voorkeur voor een 
klantgerichte benadering en bij standaardproducten voor een verkoopgerichte benadering. 
Is er naar tevredenheid geleverd door de verkoper dan is er voor de inkoper klantwaarde 
gerealiseerd. Het maakt daarbij niet uit welke verkoopbenadering aan de orde was. Wel is het zo 
dat de klantgerichte benadering vaker tot klantwaarde leidt en die klantwaarde ook hoger is dan bij 
de verkoopgerichte benadering. Dit komt door het type product dat wordt aangeschaft. De inkoper 
doet namelijk geen concessies op het gebied van de te leveren productkwaliteit en maatwerk 
producten bieden de inkoper meer waarde dan standaardproducten op basis van de uniciteit van het 
product en de technische adviezen van de verkoper. Ongeacht de keuze voor een bepaalde 
verkoopbenadering ontstaat samenwerking met een leverancier. Dat kan voor beide benaderingen 
van korte of langere duur zijn. Zodra de inkoper tevreden is met een inkooptransactie is hij bereid 
om bij een volgende keer deze leverancier hierbij te betrekken. Bij de leveranciers waar de 
verkoper de verkoopgerichte benadering hanteert is sprake van een wat broze vorm van 
samenwerking hetgeen lijkt te worden veroorzaakt door het type in te kopen standaard product. 
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Aanbevelingen 
Een aanbeveling voor de praktijk is dat verkopers goed moeten inschatten om welke 
verkoopbenadering de inkoper vraagt. Dat lijkt sterk situationeel afhankelijk zoals de urgentie van 
aanschaf en af te hangen van het in te kopen product. Bij de aanschaf van standaardproducten 
neemt de inkoper genoegen met een verkoopgerichte benadering welke leidt tot snelle 
opdrachtverstrekking en levering, terwijl bij customized products en services een klantgerichte 
verkoopbenadering de meest voor de hand liggende benadering is omdat de overdracht van 
technische kennis door de inkoper op waarde wordt geschat en een vereiste is. Een tweede 
aanbeveling is dat leveranciers ervoor moeten zorgen dat hun verkopers over voldoende actuele 
technische kennis beschikken bij het verkopen van maatwerk producten en diensten. 
Aanbevelingen voor inkopers zijn op de eerste plaats dat zij van enkele leveranciers actuele prijzen 
in een CRM softwaresysteem beschikbaar hebben en ook de inkoophistorie van hun leveranciers. 
Omdat over veel offertes telefonisch wordt onderhandeld, versterkt dit de onderhandelingspositie 
van de inkoper omdat deze gegevens direct toegankelijk zijn. Het verdient de aanbeveling dat de 
inkoper een positie als preferred customer verwerft bij de leverancier van maatwerk producten om 
tijdige levering veilig te stellen.  
Dit onderzoek brengt een aantal aspecten naar boven welke nader onderzoek vereist. Aanbevolen 
wordt om het aantal cases te vergroten en longitudinaal onderzoek te verrichten om meer inzicht in 
de ontwikkeling van deze relaties te verkrijgen. Ook kan de verkoper - als eenheid van analyse- in 
een andere context worden onderzocht. Hierbij gaat het om onderzoek naar het midden- en 
kleinbedrijf in meer branches, in meer landen en in andere zakelijke culturen en om onderzoek te 
verrichten naar het grootbedrijf. Meer inzicht is nodig naar de verschillen tussen de 
verkoopbenaderingen bij het inkopen van customized products, customized services  en meer 
gestandaardiseerde producten. Ook kan nader onderzoek worden uitgevoerd naar de aard van de 
inkoop (eenmalige, nieuwe, gewijzigde of ongewijzigde herhalingsaankoop). De associatie tussen 
klantgerichte benadering en sales performance kan worden onderzocht door feedback te vragen 
(op de visie van de inkoper op de verkoopbenadering) aan de verkoper zelf en aan het management 
van de leverancier. Tenslotte biedt het breder trekken van het onderzoek van een één-op-één relatie 
(inkoper/verkoper) naar het niveau van de supply chain meer inzicht in de complexiteit van 
verkoopbenadering met klantwaarde en samenwerking. Verschillende inkopers en verkopers 
worden hier dan bij betrokken. 
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1 Inleiding 
1.1 Aanleiding en probleemstelling 
Het realiseren van klantwaarde is van groot belang voor het aantrekken en onderhouden van 
relaties met klanten. Het begrip ‘klantwaarde’ bestaat uit twee componenten, namelijk de 
voordelen die een klant ontvangt en de opofferingen die hij daarvoor moet doen. Bij de 
klantwaarde gaat het om de afweging tussen ‘benefits’ en ‘costs’, zoals een klant die ervaart in 
transacties met leveranciers (Ulaga & Eggert, 2006). De voordelen kunnen betrekking hebben op 
economisch gebied (kwaliteit, functionele waarde, reputatie van het merk) en op sociaal gebied 
(relationele aspecten). De opofferingen die hier tegenover staan, hebben vooral te maken met prijs, 
maar ook met tijd, moeite, risico en ongemak. Klantwaarde is een afweging tussen voordelen en 
kosten die in verband worden gebracht met het aanbod van de leverancier, zoals gezien door de 
ogen van de klant (Kainth et al., 2011). Het belangrijkste thema in de wetenschappelijke discussie 
van de definitie van klantwaarde is het concept ‘afweging’. De definitie van klantwaarde kent een 
belangrijk vertrekpunt door uit te gaan van de beoordeling van de klant van het nut van het product 
in relatie tot zijn perceptie van wat is geleverd en wat is betaald (Flint and Woodruff, 2001; Ulaga 
& Chacour, 2001; Terho, Haas, Eggert & Ulaga, 2012). 
Het anticiperen door ondernemingen op klantwaarde is van belang voor het realiseren van 
klanttevredenheid en klantloyaliteit (Flint, Blocker & Boutin, 2011). Ondernemingen die 
klantwaarde bieden leveren betere prestaties dan de concurrentie (Guezi & Troilo, 2007). Baten 
kunnen juist in een B-to-B omgeving ook worden gevonden in het inkoopproces, een adequate 
levering, productkennis van de leverancier, service support en de interacties met de leverancier 
(Eggert, Ulaga & Schultz, 2006). In de context van business-to-business relationships bestaan nog 
veel vragen over het begrip klantwaarde en in het bijzonder over de variëteit aan producten en 
diensten in de klant-leverancierrelatie (Eggert et al., 2006).  
Onderzoek op het gebied van klantwaarde in een B-to-B context wordt voornamelijk gedaan op 
het niveau van organisaties: een leverende organisatie probeert waarde te creëren voor een 
kopende organisatie. Er is al wel veel onderzoek gedaan naar de praktijk van verkopers en 
verkoopactiviteiten van zogenaamde ‘boundary spanning salespeople’ (verkopers die zowel binnen 
als buiten de onderneming samenwerken met andere functionarissen, afdelingen en met het 
management) (Wachner, Pfouffe & Grégoire, 2009), maar nog niet naar de benaderingen die 
verkopers kiezen in hun klantbenadering én de effecten daarvan op performance en klantwaarde. 
In de literatuur wordt onderscheid gemaakt tussen een ‘customer orientation’ en een ‘sales 
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orientation’ van waaruit verkopers hun (potentiële)  klanten kunnen benaderen (Saxe & Weitz, 
1982). Bij een klantgerichte benadering (‘customer orientation’)  ligt de nadruk op het helpen van 
klanten bij het maken van goede inkoopbeslissingen, zelfs als dat ten koste van de directe omzet 
zou gaan. Daar tegenover staat de verkoopgerichte benadering (‘sales orientation’) waarbij snelle 
verkoopresultaten centraal staan en het minder gaat om de belangen van de klant. Hiermee is het 
begrip ‘SOCO’ gedefinieerd als één variabele of schaal waarop de verkoopbenadering kan worden 
getypeerd.  In vervolgstudies hebben verschillende onderzoekers (Michaels & Day, 1985; 
Wachner et al., 2009) dit ’SOCO’ begrip echter opgevat als twee afzonderlijke variabelen welke 
ieder invloed kan hebben op  ‘sales performance’ van de verkopers.  
De verwachting is dat verkopers met een klantgerichte benadering op de lange termijn meer 
verkopen in vergelijking tot een verkoopbenadering doordat hun klanten een hogere mate van 
tevredenheid zullen hebben (Jaramillo, Ladik, Marshall & Mulki, 2007; Sanchez & Iniesta, 2009). 
Het is echter niet voldoende duidelijk wat de relatie is tussen een klantgerichte benadering en de 
gerealiseerde klantwaarde (Flint et al. 2001; Ulaga, 2003). Er is nog maar weinig onderzoek 
gedaan en dus weinig  bekend over de invloed van een verkoopgerichte benadering van klanten. 
Daar komt nog bij dat verkopers elementen uit beide benaderingen in hun relatie met klanten 
kunnen gebruiken en verwerken. Dit gecombineerde perspectief staat bekend als het ‘SOCO 
perspective’.  
Het aanknopingspunt voor de wetenschappelijke relevantie voor dit onderzoek is het onderzoek 
van Singh & Koshy (2011) dat tegenstrijdige conclusies oplevert omtrent de effecten van een 
klantgerichte- en verkoopgerichte benadering op de ontwikkeling van zakelijke relaties. Er is hier 
een verband aangetoond tussen een klantgerichte benadering van verkopers met klantwaarde en de 
ontwikkeling van een zakelijke relatie. Anderzijds is vastgesteld dat de verkoopgerichte 
benadering ook op de korte termijn tot de ontwikkeling van zakelijke relaties leidt. De 
wetenschappelijke relevantie voor dit onderzoek wordt bovendien gevonden in het vraagstuk van 
de effecten van de verkoopbenadering op klantwaarde en klant-leverancierrelatie. Dit aspect is nog 
niet onderzocht vanuit het standpunt van de inkoper.  Immers, steeds is de verkoper zelf of zijn 
organisatie gevraagd naar de  verkoopbenadering en de effecten hiervan op het gebied van o.a. 
sales performance, samenwerking met de klant en klantwaarde (Joshi & Randall, 2001; Cano, 
Carrillat & Jaramillo, 2004; Jaramillo et.al, 2005, 2007; Terho, Haas, Eggert & Ulaga, 2012). In 
dit onderzoek worden - door de ogen van de inkoper - de verkoopbenaderingen van de verkopers 
van deze leveranciers onderzocht. Tenslotte is  de verkoopbenadering via twee aparte variabelen 
SO (‘sales orientation’) en CO (‘customer orientation’) (Wachner et al, 2009) onderzocht om meer 
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inzicht te verkrijgen in  afzonderlijke verklaringen van succesvol verkoopgedrag. Hiermee wordt 
inzicht gegeven in bepaalde condities waarom de ene verkoopbenadering beter werkt dan de 
andere ten aanzien van de door de klant ervaren waarde en samenwerking.  
Het realiseren van klantwaarde is een basisvoorwaarde voor succesvolle organisaties en speelt een 
sleutelrol in het realiseren van langdurige klant-leverancierrelaties  (Hansen, Samuelsen & Silseth, 
2008). Klant-leverancierrelaties kunnen worden getypeerd aan de hand van een continuüm waarop 
leveranciers hun relatie met de klant waarderen in een bandbreedte van contraproductief – via 
competitief en coöperatief - tot samenwerkend (Trent et al., 2012). Het is niet duidelijk wat de 
invloed is van een klantgerichte dan wel van een verkoopgerichte benadering op de samenwerking 
tussen betrokken organisaties.   
Het doel van dit onderzoek is  om antwoorden te vinden op de volgende probleemstelling: Wat is 
de invloed van een klantgerichte benadering op klantwaarde en op de samenwerking binnen klant-
leverancierrelaties, dit ook in vergelijking met de invloed van een verkoopgerichte benadering? 
1.2 Methode van onderzoek 
De probleemstelling duidt op een verkennend onderzoek waarvoor kwalitatief onderzoek het meest 
geschikt is. De probleemstelling wordt in eerste instant verkend door een literatuurstudie die in 
tweede instantie gevolgd wordt door een embedded case study. Deze case study heeft betrekking 
op de langdurige  relaties welke de inkoper heeft met een viertal leveranciers van producten (en 
meer specifiek kernonderdelen) voor het realiseren van het eindproduct. Dit bedrijf is als een OEM 
(Orginal Equipment Manufacturer) werkzaam in de metaalindustrie en produceert, installeert en 
support meer dan 60 jaar professionele zaagmachines voor de internationale 
houtbewerkingsindustrie. Het beperken van de scope tot één industriële sector leidt tot meer 
precieze en betekenisvolle resultaten (Parmigiani et al., 2011).  
Als eenheid van analyse worden de benaderingen van de verkopers van deze leveranciers gezien, 
alsmede de invloed daarvan op de klantwaarde van de kopende organisatie en de samenwerking 
met de kopende organisatie.. In de literatuurstudie wordt onderzoek verricht naar de 
operationalisering van de variabelen klantgerichte benadering, klantwaarde en klant-
leverancierrelatie en naar hun onderlinge relaties. Op basis van de uitkomsten van de 
literatuurstudie wordt een samenvatting gegeven van de theoretische verwachtingen rondom het 
vraagstuk of klantgerichte benadering leidt tot een hogere klantwaarde en tot een positieve 
ontwikkeling van de klant-leverancierrelatie. Ook wordt – in het kader van de klant-
leverancierrelatie ontwikkeling - een theoretisch raamwerk opgezet.   
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2 Literatuuronderzoek 
Dit hoofdstuk begint met het geven van een definitie en beschrijving van een klantgerichte – en 
verkoopgerichte benadering. Deze verkennende studie is gebaseerd op het onderzoek van Singh & 
Koshy (2011) om na te gaan wat de wetenschappelijke waarde is van de relatie tussen 
verkoopbenadering en klantwaarde en tussen verkoopbenadering en samenwerking tussen klant en 
leverancier. Praktisch gezien kan de uitkomst mogelijk leiden tot de mate waarin managers kunnen 
sturen met hun verkoopbenadering op klantwaarde en op samenwerking met leveranciers.  
2.1 Klantgerichte – en verkoopgerichte benadering 
Het marketing concept impliceert een bereidheid om tegemoet te komen aan de behoeften en 
wensen van klanten. De mate waarin verkoopmedewerkers handelen volgens het marketing 
concept, kan worden afgemeten aan de benadering die zijn volgen in hun contacten en relaties met 
klanten. Saxe en Weitz (1982) hebben de navolging van het marketing concept 
geoperationialiseerd op het niveau van individuele verkoopmedewerkers. Zij definiëren een 
klantgerichte benadering als “… the degree to which salespeople practice the marketing concept 
by trying to help their customers make purchase decisions that will satisfy customer needs.” (Saxe 
& Weitz, p. 344). De klantgerichte benadering kan worden gezien als het in praktijk brengen van 
het marketingconcept op het niveau van de individuele verkoper en klant (Arndt & Karande, 
2012). Tegenover een klantgerichte benadering staat een verkoopgerichte benadering waarbij de 
verkoper alleen uit is om zo veel mogelijk te verkopen, ook al is dat niet in het belang van de 
klant. Uiteraard kunnen en zullen verkopers elementen van beide benaderingen in hun handelen 
gebruiken.  
De verwachting is dat verkopers met een klantgerichte benadering op de lange termijn meer 
verkopen in vergelijking tot een verkoopbenadering doordat hun klanten een hogere mate van 
tevredenheid zullen hebben (Rentz, Shepherd, Tashchian, Dabholkar & Ladd, 2002; Sanchez & 
Iniesta, 2009). De klantgerichte benadering levert meer omzet en winst op alsook een langere duur 
van de klantrelatie (Wachner, Plouffe & Grégoire, 2009). Verkopers die zich interesseren en 
verdiepen in de behoeften van de klant, realiseren betere verkoopprestaties zoals afgesloten 
contracten, leads, klantbehoud en omzet (Sullivan, Peterson & Krishnan, 2012). Wanneer 
verkopers inspelen op de signalen van de koper tijdens het koopproces, neemt de effectiviteit van 
persoonlijke verkoop toe (Withey & Panitz, 1995). De verkoopresultaten zijn beter naarmate de 
verkopers meer klantgericht te werk gaan (Schwepker, 2003, 2012). Leveranciers vinden dat de 
klant (inkoper)  hoog gekwalificeerd moet zijn en over productkennis (van producten van de 
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leverancier) beschikt, als ook over kennis over processen (binnen het bedrijf van de leverancier) en 
de markt (Trent & Zacharia, 2012). Het is echter niet voldoende duidelijk wat de relatie is tussen 
een klantgerichte benadering en de gerealiseerde klantwaarde (Flint et al. 2001; Ulaga, 2001, 
2003). Er is nog maar weinig onderzoek gedaan en dus weinig  bekend over de invloed van een 
verkoopgerichte benadering op klanten. Daar komt nog bij dat verkopers elementen uit beide 
benaderingen in hun relatie met klanten kunnen gebruiken en verwerken.  
De kern van dit onderzoek is gericht op de SOCO-elementen en de invloed hiervan op klantwaarde 
en samenwerking. Bij een verkoopgerichte benadering ligt de nadruk op een verkoopstrategie 
gericht op het realiseren van transacties op de korte termijn, vaak ten koste van interesse in lange 
termijnrelaties met de klant (Saxe & Weitz, 1982). Bij een klantgerichte benadering ligt de nadruk 
op het helpen van klanten bij het maken van goede inkoopbeslissingen, zelfs als dat ten koste van 
de directe omzet zou gaan (Boles, Babin, Brashear & Brooks, 2001). Wachner, Pfouffe & Grégoire 
(2009) hebben de relatie SOCO en Sales Performance relationship onderzocht met de vaststelling 
dat specifieke verkoopvaardigheden een directe invloed hebben op Sales Performance.  
Saxe en Weitz (1982) hebben een SOCO-schaal ontwikkeld waarin respondenten hun scores op 24 
stellingen moeten aangeven (op een 9-punts Likert-schaal). De orginele schaal bestaat uit 12 
positief geformuleerde stellingen (zoals “I try to help customers achieve their goals”) en 12 
negatief geformuleerde stellingen (zoals “I try to sell as much as I can rather than to satisfy a 
customer”). De positieve stellingen verwijzen naar een klantgerichte benadering, de negatieve 
stellingen naar een verkoopgerichte benadering. In dit onderzoek vormen de scores op alle items 
een gezamenlijke SOCO-score die weergeeft de mate waarin verkopers een klantgerichte 
benadering volgen. Echter, in later onderzoek is SOCO niet opgevat als één maatstaf, maar worden 
afzonderlijke maatstaven gebruikt voor ‘Customer Orientation’en voor ‘Sales Orientation’ 
(Wachner et al, 2009). Het is immers goed denkbaar dat deze twee dimensies uiteenlopende 
invloed hebben op de performance van verkopers (Jamarillo et al, 2007). Het inzicht van 
onderzoekers in de verkoopgerichte benadering is veranderd. Het wordt op dit moment niet meer 
als een tegenpool van een klantgerichte benadering gezien , maar veel meer als een aparte factor 
van betekenis in de verklaring van succesvol verkoopgedrag (Johnson et  al., 2009). Wachner, 
Pfouffe & Grégoire (2009) introduceren de term ‘boundary spanning salespeople’ waarbij het gaat 
om het uitwisselen van gedrag van een verkoper met anderen, zowel binnen als buiten zijn eigen 
onderneming.   
In bijlage 1 is de verkorte versie van een tabel opgenomen, zoals gebruikt in het onderzoek van 
Wachner et al, (2009). Deze tabel laat de verschillen zien tussen de klantgerichte en de 
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verkoopgerichte benadering. In de volgende paragrafen gaan we kijken welke invloed een 
klantgerichte benadering en een verkoopgerichte benadering heeft op de klantwaarde en op de 
samenwerking in klant-leverancier relaties. 
2.2 Klantwaarde 
Deze paragraaf begint met het beschrijven van het begrip waarde (‘value’)  en vervolgens het 
geven van een definitie en beschrijven van klantwaarde (‘customer perceived value’).  Invulling 
van klantwaarde vindt doorgaans plaats vanuit de economische invalshoek van ‘afweging’ van 
kosten en baten (Hanssen et al. (2008). Vervolgens worden gevonden relaties uit de literatuur 
tussen de verkoopgerichte benadering en de klantgerichte benadering gekoppeld aan klantwaarde. 
2.2.1 Het begrip klantwaarde 
Waarde is wetenschappelijk benaderd vanuit diverse disciplines zoals sociologie, sociale 
psychologie, psychologie en economie. Waarde wordt sinds de jaren 90 gezien als een belangrijke 
component in het tot stand brengen van relaties tussen klant en leverancier waardoor 
concurrentievoordeel kan worden gerealiseerd. In het literatuuronderzoek naar ‘waarde’ door 
Payne en Holt (1999) worden – vanuit het economisch perspectief -  negen verschillende 
stromingen van onderzoek vastgesteld.  Eén van die stromingen betreft ‘customer value’ ofwel 
klantwaarde. De perceptie van klantwaarde wordt door de klant vanuit drie richtingen bekeken:  
waarde (‘values’) (klanten hebben een vertrekpunt van wat goed en nastrevenswaardig is en 
daarmee een patroon om hun gedrag te sturen - ongeacht de gebruikssituaties van een product -), 
gewenste waarde (‘desired values’) (oplossingen die klanten zoeken om hun probleem op te 
lossen) en een waardeoordeel (‘value judgement’) van het verschil tussen gemaakte kosten en 
baten  (Flint et al., 1997). In dit onderzoek wordt de perceptie van de klant bezien vanuit het 
waardeoordeel (‘value judgement’). Ondernemingen kunnen waarde leveren aan klanten door hun 
producten en diensten (productkwaliteit) , hun (verkoop) personeel (persoonlijke interactie, know-
how van de leverancier) en processen (snelheid en  uitvoering van de levering, time-to-market , 
kwaliteit, service support tijdens het inkoopproces)  (Eggert, Ulaga & Schultz, 2006; Eggert & 
Ulaga, 2002, 2010). 
Klantwaarde (Customer Perceived Value) is sinds begin jaren 80 onderwerp van onderzoek en in 
de marketing literatuur (in de jaren 1990-1999) vooral neergezet als een onderzoeksmethode 
vanuit de economische invalshoek. De uitkomst van het onderzoek Hansen et al. (2008) laat zien 
dat er meer factoren een rol spelen bij het vaststellen van klantwaarde en we dus te maken hebben 
met een complex en multidimensionaal construct. Sweeny & Soutar (2001) betrekken bij het 
- 13 - 
 
meten van klantwaarde de emotionele- en sociale component (waarde) en de uitvoering van 
kwaliteit op basis van de prijs/kwaliteitsverhouding.  
Klantwaarde kan vanuit drie perspectieven of domeinen worden benaderd (Ulaga, 2001; Terho, 
Haas, Eggert & Ulaga, 2012): waardecreatie voor de consument, waardecreatie voor de leverancier 
en waardecreatie in de klant-leverancierrelatie. In dit onderzoek wordt uitgegaan van de waarde 
voor de klant (inkoper). 
Uit onderzoek  (Parasuraman, Zeithaml & Berry, 1985; Zeithaml, 1988; Parasuraman  & Grewal, 
2000) blijkt dat de perceptie en dus de subjectiviteit van de klant een grote rol speelt bij het 
vaststellen van klantwaarde; er is in steeds verschillende mate sprake van kennis en ervaring met 
het product of de dienst en elke klant maakt een eigen inschatting van die waarde. Monroe (1987) 
legt de nadruk op het totaal aan kosten (aquisitie-, aanschaf-, installatie-, order-, transport-, risico- 
en reparatiekosten)  en baten  (nut, kwaliteit, product- en dienstattributen, support) welke 
tegenover elkaar zijn gezet. Dodds et al. (1991) hebben – als vervolg op het werk van Zeithaml 
(1988) – de nadruk gelegd op ook de psychologische voordelen en de koopsituatie. In bijlage 1 
zijn de belangrijkste invalshoeken van de definiëring van klantwaarde opgenomen. 
Er zijn twee belangrijke meta-studies verschenen over de economische component van 
klantwaarde. Dit betreft de onderzoeken van Sánchez-Fernández &  Iniesta-Bonillo (2009) en 
Kainth et al. (2011). Sweeny & Soutar (2001) en Walsh, Kilian & Buxel, (2008) stellen vanuit 
economisch perspectief  het begrip ‘afweging’ (‘trade-off’) centraal.  Deze invalshoek verklaart 
waarde door het streven naar nutsmaximalisatie. De bereidheid tot koop en daarmee klantwaarde 
wordt bepaald door kwaliteit, prijs en risico (Sweeny , Soutar & Johnson (1999). Sweeny et al. 
(2001) geven aan dat de huidige klantwaarde kan zijn beïnvloed door voorafgaande ervaringen met 
hetzelfde producttype (herhalingsaankoop), hetzelfde merk (brand loyalty) of  hetzelfde 
verkoopunt (store loyality). Sweeny et al. (1999) hebben onderzocht dat ‘perceived risk’ (de mate 
van onzekerheid bij de klant over een aanschaf) een krachtiger instrument is om klantwaarde te 
voorspellen dan de waargenomen prijs-kwaliteitsverhouding van een product of dienst door de 
klant.  
In het onderzoek van Kainth et al. (2011) is klantwaarde gedefinieerd en geanalyseerd aan de hand 
van literatuuronderzoek vanaf 1970 en hebben - aan de hand van 20 wetenschappelijke studies 
naar dimensies -  geconcludeerd dat de belangrijkste dimensie van klantwaarde bestaat uit 
functionele waarde-elementen en dus zaken welke met nut voor de gebruiker samenhangen.  Er is 
geen wetenschappelijke consensus over het verschil tussen dimensies van klantwaarde van 
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producten en diensten (Kainth et al. 2011).  Hier wordt klantwaarde gezien als een strategische 
marketing tool om klantbehoeften te identificeren en de meten. Het is ook een manier om te 
achterhalen waar de verschillen zitten tussen de perceptie van de klant en leverancier van een 
product en om de positionering door de leverancier ten opzichte van concurrerende producten (en 
diensten) helder te krijgen.  Kainth et al. (2011) hebben 14 definities geïnventariseerd met de 
constatering dat het bij klantwaarde vooral gaat om ‘afweging’ (‘value as a trade-off concept’); de 
beoordeling van de klant van het nut van het product in relatie tot zijn perceptie van wat is 
geleverd en wat is betaald.  
De ‘vertaling’ van het ‘trade-off-concept’ van het begrip klantwaarde is in dit onderzoek 
weergegeven aan de hand van een opsomming  van de meest onderscheidende soorten van kosten 
en baten vanuit het perspectief van de klant en opgenomen in bijlage2. In dat kader is gebruik 
gemaakt van het eerder genoemde  onderzoek van Sánchez-Fernández & Iniesta-Bonillo 
(2009).Traditioneel zijn de vier gebieden waarop de supply chain van een onderneming kan 
concurreren;  kosten, kwaliteit, flexibiliteit en levering (Vachon & Klassen, 2006, 2008, 2009).  
Aan de kostenkant staat daarom in dit onderzoek het begrip efficiëncy centraal met als 
componenten; prijsvergelijking met de concurrentie, tijdinspanning en moeite die de klant moet 
doen voor het aanschaffen van het product (Brady and Robertson, 1999). Aan de batenkant betreft 
dit het begrip  kwaliteit  (Brady and Robertson, 1999) met als componenten;  inkoopproces 
(Eggert, Ulaga & Schultz, 2006), het  bedienen van de vraag en bieden van een adequate oplossing 
voor de klantbehoefte (Sweeny et al.,1999) en het tot stand komen van een relatie met de 
leverancier op basis van de mate van het delen van informatie (specifieke kennis en  know-how 
van de leverancier (Reychav & Wiesberg, 2009) . Het is natuurlijk wel zaak dat er sprake is van 
ontvankelijkheid van de leverancier voor het aangaan van die relatie (‘ supplier readiness’)             
(Caniëls, Gehrsitz & Semeijn, 2013). 
2.2.2 Invloed van de klantgerichte en verkoopgerichte benadering 
Arndt et al. ( 2012) hebben een literatuuroverzicht opgesteld over de relatie tussen de 
verkoopbenaderingen en het behalen van verkoopresultaten. Verkopers die zich interesseren en 
verdiepen in de behoeften van de klant realiseren betere verkoopresultaten (Sullivan, Peterson & 
Krishnan, 2012). De verkoopresultaten zijn beter naarmate de verkopers meer klantgericht te werk 
gaan (Schwepker 2012). Wanneer verkopers inspelen op de signalen van de koper tijdens het 
koopproces, neemt de effectiviteit van persoonlijke verkoop toe (Withey & Panitz, 1995). Het 
blijkt dat de verkoper zich aanpast aan de koopsituatie van de klant voor wat betreft zijn 
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communicatie. Het gebruik van informatie door klanten heeft geen relatie met een specifieke 
koopsituatie (Reid, Bolma Pullins & Plank, 2002).  
Het is onvoldoende duidelijk wat de relatie is tussen een klantgerichte benadering en de 
gerealiseerde klantwaarde (Flint et al. 2001; Ulaga, 2003). Een metastudie van Jaramillo, Ladik, 
Marshall en Mulki (2007) toont minder duidelijke en  minder sterke verbanden aan tussen een 
klantgerichte benadering en verkoopresultaten dan verschillende andere onderzoekers hebben 
gedaan (Saxe & Weitz , 1982; Goff et al., 1997; Guenzi, Pardo & Georges, 2007, 2009).  Het 
anticiperen door ondernemingen op klantwaarde is van belang voor het realiseren van 
klanttevredenheid en klantloyaliteit (Flint, Blocker & Boutin, 2011). De verwachting is dat 
verkopers met een klantgerichte benadering op de lange termijn meer verkopen in vergelijking tot 
een verkoopbenadering doordat hun klanten een hogere mate van tevredenheid zullen hebben 
(Sanchez & Iniesta, 2009). Het belang van het leveren van kwaliteit door de leverancier is evident.  
Jayawardhena, Souchon, Farrell & Glanville (2006) geven aan dat de kwaliteit van frontoffice 
dienstverlening direct samenhangt met klanttevredenheid en indirect met klantloyaliteit. Donavan 
& Hocutt (2001) hebben onderzocht dat klantgerichte gedrag van de verkoper in een service-
omgeving leidt tot klanttevredenheid en commitment van de klant met de leverancier. Verhoef et 
al.( 2013) benoemen in het kader van ‘customer value management’ dat waarde wordt gerealiseerd 
tijdens alle ‘customer-firm touching points’ in een klant-leverancierrelatie.  
De verwachting is dat er een positieve invloed is van een klantgerichte benadering op klantwaarde 
(Saxe & Weitz , 1982; Goff et  al. ,1997; Guenzi, Pardo & Georges, 2007, 2009; Sanchez & 
Iniesta, 2009). Indien de verkoper zich meer verdiept in de vraag van de klant leidt dit tot een 
betere ‘match’ tussen vraag en aanbod en tot betere verkoopprestaties (Sullivan, Peterson & 
Krishnan, 2012).  De klant ervaart dan een surplus aan baten ten opzichte van de door hem 
gemaakte kosten. Een meta-studie naar verkooptechnieken en factoren onderschrijven dit gedrag 
van verkopers (Vinchur, Schippmann, Switzer & Roth, 1998; Wachner et al., 2009). Indien naar de 
verschillende elementen van klantwaarde wordt gekeken van het ‘trade-off concept’ dan zal aan de 
kostenkant de aanschafprijs een grotere rol spelen bij een verkoopgerichte benadering ( Brady and 
Robertson ,1999; Gelderman & Laeven, 2005), zal het aanbod op de klantvraag beter aansluiten bij 
een klantgerichte benadering (Eggert, Ulaga & Schultz, 2006) en zal kennisdeling meer 
plaatshebben bij een klantgerichte benadering (Gelderman & Laeven, 2005; Reychav & Wiesberg, 
2009). 
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 2.3 Samenwerking in klant-leverancierrelaties 
Deze paragraaf begint met het geven van een definitie en beschrijving van samenwerking in de 
klant-leverancierrelatie op basis van de aard ( op welk terrein) en intensiteit van deze 
samenwerking. Vervolgens worden gevonden relaties uit deze literatuurstudie tussen  de 
verkoopgerichte benadering en de klantgerichte benadering gekoppeld aan deze samenwerking in 
klant-leverancierrelaties.  
2.3.1 Het begrip samenwerking 
Samenwerking is gericht op het realiseren van voordelen voor alle betrokken partijen en gaat 
verder dan eenvoudige vormen van coördinatie (Chen & Paulray, 2004). De samenwerking behelst 
het gezamenlijk plannen en uitvoeren van activeiteiten, gericht op gedeelde doelen en wederzijdse 
voordelen van organisaties (Cao & Zhang, 2011). Op welke gebieden vindt samenwerking plaats 
en hoe diepgaand is die samenwerking? We kijken nu eerst naar de gebieden waarop 
samenwerking kan plaatsvinden, daarna gaan we in op de intensiteit van de samenwerking. 
Simatupang & Sridharan (2005) ontwikkelden een zogenaamde ‘collaboration index’ voor het 
meten van de mate waarin er sprake is van samenwerking in een supply chain. Aan de hand van 
met elkaar verbonden dimensies kan samenwerking in een supply chain worden gecategoriseerd. 
Zij  onderscheiden drie onderling verbonden dimensies, te weten het tijdig delen van informatie 
(‘information sharing’), gezamenlijke planning – het maken van prognoses en het verrichten 
operationele activiteiten zoals voorraadbeheer en orderafhandeling- (‘decision synchronisation’) 
en het delen van kosten, risico’s en voordelen (‘incentive alignment’). In dit onderzoek is een 
verband aangetoond tussen de uitkomst van de ‘collaboration index’ en de ‘performance index’. In 
deze ‘performance index’ zijn drie operationele maatstaven opgenomen, te weten inventory (al het 
geld dat in een proces nodig is om zaken te kopen die men uiteindelijk weer wil verkopen zonder 
toegevoegde waarde), fulfilment (het afwikkelen van klantorders) en ontvankelijkheid en 
reactietijd van deelnemers in een supply chain (op vraagfluctuaties). De conclusie uit dit 
onderzoek is dat deelnemers in de supply chain met een hoge mate van samenwerking ook tot 
betere operationele resultaten komen.  
Deze drie elementen van samenwerking vinden we ook terug bij Kim & Lee (2010) die 
onderscheid maken tussen ‘systems collaboration’ en ‘strategic collaboration’. Bij het eerste gaat 
het om de communicatie tussen partijen zodanig in te richten dat het mogelijk wordt om 
voorspellingen en planningen op elkaar af te stemmen. Het delen van informatie en gezamenlijke 
planning liggen in het verlengde van deze intensiteit van samenwerking. De samenwerking kan 
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nog een stapje verder gaan. Partijen kunnen niet alleen activiteiten op elkaar af te stemmen, maar 
ook uitgaan van gedeelde doelstellingen (‘shared objectives’) waarbij partijen nadrukkelijk oog 
hebben voor elkaar’s belangen en deze op elkaar afstemmen (‘alignment’).  
Het samenwerkingselement  ’alignment’ krijgt ook aandacht in het onderzoek van Wognum, 
Fisscher & Weenink (2002). Samenwerking tussen leverancier en klant hangt af van het begrijpen 
van de verschillen tussen deze partners in de supply chain en van het begrijpen van het niveau 
waarop sprake is van het delen van informatie van betrokken organisaties. Essentiële 
succesfactoren in het managen van deze relatie zijn het kennis nemen van verschillen met de 
andere supply chain partner en het begrijpen van de beweegredenen van de andere partij (zoals 
prioritering of verschil in de inkoopbenadering). Kohli & Jensen (2010) hebben het 
samenwerkingselement ’alignment’ bestudeerd in de context van effectiviteit van samenwerking in 
een supply chain. Zij concluderen dat grotere ondernemingen (in aantal medewerkers en omzet) en 
bedrijven die intensief samenwerken ertoe neigen dat deze effectiviteit hoger wordt aangeslagen. 
Naarmate ‘alignment’ meer aan de orde is vindt steeds meer informatiedeling plaats en daarmee 
wordt een hogere klantwaarde gerealiseerd.  
De intensiteit van de samenwerking blijkt uit de interactie tussen partijen. In het kader  van 
interactie zijn er globaal genomen twee strategieën (Vachon & Klassen, 2006; Poppo & Zenger, 
2002). Enerzijds het op afstand houden van de klant, een meer transactie gebaseerde interactie en 
anderzijds een coöperatieve stijl van interactie. Een coöperatieve strategie wordt gekarakteriseerd 
door een meer flexibele verdeling van taken tussen klant en leverancier, meer wederzijdse doelen 
en waarden, meer vertrouwen in de leverancier, meer informatie uitwisseling en meer maatwerk in 
contracten (Gelderman & Laeven, 2005). Dit vindt vooral plaats bij leveranciers met een wat 
kleinere afzetmarkt en in een meer compacte supply chain (Vachon & Klassen, 2006). Bij de 
coöperatieve wijze van interactie is er een verband tussen de (product) eisen van de klant en de 
bereidheid van de leverancier om een relatie aan te gaan.  
Chan et al. (2010) hebben onderzocht dat de belangrijkste activiteit in het kader van waardecreatie  
het ontwikkelen van klant-leverancierrelaties is. Klant-leverancierrelaties kunnen worden 
getypeerd aan de hand van een continuüm waarop leveranciers hun relatie met de klant waarderen 
in een bandbreedte van contraproductief – via competitief en coöperatief - tot samenwerkend. 
Tevreden klanten dragen ertoe bij dat er steeds betere relaties ontstaan welke de neiging hebben tot 
ontwikkeling naar steeds intensievere samenwerking. 
 
- 18 - 
 
2.3.2 Invloed van de klantgerichte en verkoopgerichte benadering 
Samenwerking wordt in dit onderzoek opgesplitst in de gebieden waarbinnen samenwerking 
plaatsvindt  en in de intensiteit van die samenwerking. Om met het eerste te beginnen, blijkt uit 
een onderzoek van Gelderman & Laeven, (2005) dat de kenmerken van een relatie kunnen worden 
gebaseerd op vertrouwen en commitment. De verwachting is daarom dat een klantgerichte 
benadering past bij een meer coöperatieve interactie strategie. Hierbij is sprake van commitment 
en trust, hetgeen duidelijk speelt bij de integratie in een supply chain (Gelderman & Laeven, 
2005). Deze verwachting sluit aan bij de uitkomsten van het onderzoek van Simatupang & 
Sridharan (2005). Naar analogie van dat laatste onderzoek kan een gelijke verwachting worden 
uitgesproken over de drie elementen van samenwerking. Zo zal in het geval van een klantgerichte 
benadering het accent bij informatiedeling (‘information sharing’) liggen op gedeelde 
doelstellingen (‘shared objectives’), bij gezamelijke besluitvorming (‘ decision synchronisation”) 
meer op het afstemmen van communicatie tussen partijen zodat het mogelijk wordt om 
voorspellingen en planningen op elkaar af te stemmen (‘systems collaboration’) en tenslotte is de 
mate waarin deelnemers van een supply chain hun kosten, risico’s en opbrengsten delen 
(‘alignment’) groot.  
Indien naar het tweede aspect van samenwerking (intensiteit) wordt gekeken, dan is de 
verwachting dat er bij een klantgerichte benadering meer samenwerking is. Zakelijke klanten 
vragen meer om totaaloplossingen en stellen andere eisen aan de manier waarop zij inkopen. De 
verkoper is een accountmanager geworden en moet beschikken over gedetailleerde kennis van zijn 
producten, diensten en onderneming. Er ligt een relatie tussen de marktgerichtheid van de 
verkooporganisatie, het geloof hierin door sales managers en het aansturen van verkopers die 
vervolgens een positieve werkhouding aannemen (Jones, Busch, Dacin,2003). Guenzi, Georges & 
Pardo( 2009) leggen een verband tussen het gedrag van strategische accountmanagers (een 
klantgerichte benadering en teamselling) met klantvertrouwen. Andersom leidt een 
verkoopgerichte benadering tot minder synergie in de klant-leverancierrelaties. De verwachting is 
dat er een positieve invloed is van een klantgerichte benadering op sales performance (Boles et 
al.,2001; Plouffe & Barclay, 2006; Schwepker & Good, 2012).  
Langerak (2001) constateert dat marktoriëntatie van een onderneming een positieve invloed heeft 
op de klantgerichte benadering van de verkoper en het vertrouwen dat klanten hebben in de klant-
leverancierrelatie. Marktoriëntatie van de onderneming heeft over het algemeen een positief effect 
op de klantgerichte houding van de verkoper (Mengüç, 1996). Behalve de verwachting hoe 
intensiteit van samenwerking afhangt van de verkoper,  kan ook worden aangenomen op basis van 
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literatuuronderzoek, dat er een verband is met de duur of lengte hiervan. Er is een positieve 
invloed van een klantgerichte benadering op lange termijn samenwerking tussen klant en 
leverancier (Saxe & Weitz , 1982; Goff et  al. ,1997; Boles et al.,2001; Langerak ,2001; Jaramillo 
et.al, 2007). De klantgerichte benadering levert meer omzet en winst op als ook een langere duur 
van de klantrelatie (Wachner, Plouffe & Grégoire, 2009). Ritter & Walter (2012) hebben 
onderzocht dat naarmate de klant-leverancierrelatie beter in staat is om operationele functies uit te 
voeren, des te hoger de klantwaarde wordt ervaren in die zakelijke relatie. Bij ‘operation related 
relationship functions’ gaat het om het nakomen van financiële afspraken - zoals prijzen, 
betaaltermijnen , volumes- ,‘share of wallet’, de kwaliteitsfunctie (in hoeverre het product past bij 
de klantbehoefte) en de vangnetfunctie (het tijdig kunnen blijven leveren). Een langere duur van de 
samenwerking betekent voor de verkoper dat er gesproken kan worden van lange termijn 
voordelen in termen van verkoopvolume  (Thakor & Joshi,2005). Čater  & Čater, (2010) leggen 
een direct verband tussen klantloyaliteit en de kwaliteit van de samenwerking tussen klant en 
verkoper (‘ relationship quality’).  Alejandro, Souza, Boles, Ribeiro & Monteiro, (2011) zien 
bovendien  een indirect verband (via investeringen in die relatie) met de verkooporganisatie. Met 
andere woorden; stop je als verkoper veel energie in een zakelijke relatie dan rendeert deze veelal 
ook op de langere termijn. Het belang van een persoonlijke band tussen klant en verkoop-
medewerker draagt bij tot positieve wederzijdse emoties en lange termijn verwachtingen over de 
klant-leverancierrelatie bij de klant (Jayawardhena et al., 2007). 
2.4 Theoretisch raamwerk 
Deze verwachtingen kunnen worden beïnvloed door modererende variabelen. In dit onderzoek is 
er voor gekozen om twee variabelen (‘Relationship Life Cycle’ en ‘ Complacency’) hiervoor in te 
zetten. Daarmee wordt aansluiting gevonden bij het onderzoek van Eggert, Ulaga & Schultz, 
(2006). In geval van ‘Relationship Life Cycle’ wordt de invloed van een beginnende (Build-up), 
volwassen (Maturity) en tanende (Decline) relatie meegenomen in de embedded case-studie. Dat 
impliceert dat alle vier leveranciers in dit onderzoek zijn geselecteerd op basis van een volwassen 
relatie.  
In het geval van ‘complacency’ gaat het om het ontstaan van een zekere mate van slijtage in een 
relatie en atmosfeer tussen klant en leverancier als gevolg van zelfvoldoening (Rosene, 2003). In 
een zakelijke relatie kan sociale interactie uiterst waardevol zijn. Sociaal kapitaal kent drie vormen 
(cognitief, relationeel en structureel) en heeft invloed op het functioneren van de klant-
leverancierrelatie. De leverancier kan misbruik maken van het feit dat een klant niet wil switchen 
en veel vertrouwen in hem heeft, waardoor minder interactie – en daarmee kennis tussen bedrijven 
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- in die relatie plaatsvindt door toedoen van de leverancier (Villena, Revilla & Choib, 2011). 
Teveel of weinig sociaal kapitaal heeft invloed op de onderlinge relatie en kan er toe leiden dat het 
vermogen van de koper om effectieve en objectieve besluiten te nemen vermindert en tot 
opportunistische gedrag leidt van de leverancier. Een stabiele zakelijke relatie voorzien van 
organisatorische traagheid biedt minder ruimte voor vernieuwing (Lynch, OToole & Biemans, 
2014). Eerder onderzoek (Nowak, Boughton & Pereira, 1997) gaf aan dat ‘complacency’ niet echt 
een probleem is omdat bedrijven juist onder tijdsdruk baat bij hebben bij een vertrouwde 
samenwerking. Toch lijkt er - in het kader van het opstellen van een onderzoeksagenda naar 
(logistieke) samenwerking - een ‘houdbaarheidsdatum’ te zitten aan de samenwerking tussen klant 
en leverancier (Daugherty, 2011). Hoe en waarom zakelijke relaties zich in de loop van de tijd 
ontwikkelen en wat managers daaraan kunnen bijdragen, is uiteengezet door Beveland (2005) en 
biedt inzicht in de complexiteit van dit vraagstuk.   
Het lijkt - in geval van ‘complacency’of ‘relational inertia’ – lastig om in een zakelijke relatie ook 
objectief verslechteringen hierbinnen waar te nemen. Een beetje spanning is nodig om 
zelfvoldoening in de uitvoering van deze klant-leveracierrelatie te vermijden (Day, Fawcett, 
Fawcett & Magnan, 2013). De manier van het uitvoeren van activiteiten en daarmee het 
verwezelijken van samenhangende positieve resultaten zijn gerelateerd aan de kracht van een 
relatie. Tijdens de duur van een zakelijke relatie is er een wisselend patroon van sterke en minder 
sterke effecten op die relatie waardoor er mogelijk zelfvoldoening insluipt. Klanten nemen hier 
geen genoegen mee want zelfvoldoening kan de relatie fors verstoren. Zij verwachten van de 
leverancier dat de relatie winstgevend is en blijft. Hoe meer zaken een bedrijf met een leverancier 
doet, hoe afhankelijker dit bedrijf wordt. Om die reden is het een verstandig besluit om inkoop te 
spreiden om daarmee ‘complacency’te beperken of te voorkomen (Autry & Golicic, 2010).  
In dit onderzoek is de modererende variabele ‘complacency’ bij alle vier leveranciers in dit 
onderzoek geselecteerd op basis van een situatie waarin dit niet aan de orde is. Elke relatie welke 
het casebedrijf heeft met één van deze leveranciers wordt getypeerd als een samenwerking welke 
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Op basis van deze paragraaf kunnen de te verwachten verschillen tussen de beide 
verkoopbenaderingen worden samengevat in de volgende tabel. 
Tabel 1. De te verwachten verschillen in verkoopbenadering op basis van de verklarende factoren 
klantwaarde en samenwerking 




Klantwaarde Positieve invloed Minder positieve invloed 
Kosten: prijs Laagste Cost of Ownership (3-5 
jaar) 
Laagste aanschafprijs 
Kosten: tijd en moeite Meer voor de klant Minder voor de klant 
Baten: inkoopproces Service support 
Persoonlijke interactie 
Persoonlijke interactie tijdens de 
verkoopfase 
Baten: inspelen op behoefte Beter voor de klant Voldoende voor de klant 
Baten: informatie deling  Uitwisseling van vertrouwelijke 
informatie na aanschaf 
Alleen in offerte-fase en 




toont een positief verband met 
de ‘performance index’ 
(‘cooperation’) 
 
Langere duur van 
samenwerking 
‘collaboration index’ scoort en 
lager en toont een minder 




kortere duur van samenwerking 
‘Information sharing’ Groot en meer strategische info/ 
Bereidheid tot het geven van 
inzicht 
(‘shared objectives’)  
 
Beperkt tot info op de 
verkooptransactie 
‘ Decision synchronisation” Er is sprake van ‘systems 
collaboration’ 
 
Er is geen/in minder mate 
sprake van ‘systems 
collaboration’ 
 
’incentive alignment’ Aan de orde 
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3 Methodologie 
3.1 Methode van onderzoek  
In het vorige hoofdstuk is de ‘waarom’ vraag uiteengezet van dit onderzoek. Dit hoofdstuk 
beschrijft de keuzes welke zijn gemaakt om de ‘hoe’ vraag uit te voeren. Allereerst wordt het 
vertrekpunt aan de hand van eerder onderzoek genoemd, vervolgens wordt de methode van 
onderzoek besproken, de casus selectie en beschrijving, de context en keuze voor dataverzameling, 
de analysemethode en de operationalisering van de variabelen. Tenslotte wordt in de laatste 
paragraaf van dit hoofdstuk ook  gereflecteerd op de verantwoording van de methodologische 
keuzes.  
Van wat is gevonden in de literatuurstudie, staat het onderzoek van Singh & Koshy (2011) het  
meest dicht bij de doelstelling en vraagstelling van dit onderzoek en wordt dit opnieuw 
onderworpen aan een praktijktoets met tijdens de literatuurstudie gevonden factoren die antwoord 
geven op de onderzoeksvraag. Het grote verschil van dit onderzoek met dat van Singh & Koshy, 
(2011) is dat de verkoopbenadering als twee afzonderlijke items wordt gezien en niet als een 
schaal waarop de verkoopbenadering kan worden aangeduid. Bovendien zijn hier inkopers 
ondervraagd over hun werkwijze en niet de verkopers. Dat zijn twee redenen om het onderzoek 
van Singh & Koshy op een andere manier uit te voeren. Daarnaast kan worden aangevoerd dat er 
nog weinig gepubliceerd is over de twee afzonderlijke variabelen (‘customer orientation’ en ‘sales 
orientation’) welke ieder invloed kan hebben op  ‘sales performance’ van de verkopers. 
Op basis van bovenstaande argumenten en voor het beantwoorden van de hoofdvraag is een 
exploratief onderzoek vereist. Op grond van dit onderzoek kunnen proposities worden opgesteld 
om tot hypothesevorming te komen omtrent de relatie tussen de verkoopbenadering en 
klantwaarde en samenwerking in een BtB context.  Er is gekozen voor een aanpak waarbij gebruik 
wordt gemaakt van een kwalitatieve methode van onderzoek. Case study onderzoek biedt de 
onderzoeker de mogelijkheid om antwoorden te vinden op vragen welke nog niet of nog 
onvoldoende zijn onderzocht. Dit kan leiden tot nieuwe informatie welke kan worden gebruikt om 
te werken aan hypothesevorming op dit terrein. De case studie is een onderzoeksstrategie waarin 
het begrijpen van de dynamiek binnen die case centraal staat (Eisenhardt, 1989). 
In het ontwerpen van casestudies maakt Yin, (2003) een onderscheid tussen enkelvoudige- en 
meervoudige cases.  Er is hier gekozen voor een single case omdat deze representatief  en typisch 
is voor dit onderzoek (een inkopende OEM onderneming in een klant-leverancierrelatie). De 
uitkomsten van meervoudige cases bieden eerder dan in geval van enkelvoudige cases de 
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mogelijkheid om onderzoek in één of andere vorm te repliceren (Noor, 2008). Singh & Koshy , 
(2011) hebben een positieve relatie gevonden tussen de klantgerichte benadering en ervaren 
klantwaarde en de ontwikkeling van klant-leverancierrelaties. Ook is een positieve relatie tussen 
de verkoopgerichte benadering en de ontwikkeling van klant-leverancierrelaties op de korte 
termijn aangetoond.  
Het vergelijken van twee situaties of twee verkoopbenaderingen  kan in dit onderzoek niet met een 
enkelvoudige case worden uitgevoerd, waardoor gekozen is voor een opzet met een single 
embedded case studie. In onderstaand figuur is schetsmatig de onderzoeksopzet weergegeven. 
 
Figuur 1. Opzet van de single embedded case studie 
Volgens Yin, (2003, 2009) geeft de consistentie van de antwoorden op de onderzoeksvragen aan 
dat sprake is van robuste bevindingen, in twee cases waar de klantgerichte benadering centraal 
staat en in twee cases met de verkoopgerichte benadering tijdens de inkoopsituaties. Deze opzet 
biedt inzicht in het verloop hiervan en maakt het mogelijk om een goed inzicht te krijgen in 
antwoorden op de onderzoeksvragen. 
3.2 Casus selectie en casus beschrijving 
De onderzoeksvragen zijn empirisch onderzocht in de Nederlandse metaalindustrie waar veelal 
klein- en middenbedrijf vertegenwoordigd is. Het case bedrijf  heeft 12 werknemers (7 fte) in 
dienst. In 2009 is het bedrijf via een management buy out in handen gekomen van een werknemer 
met 37 jaar (inkoop)ervaring.  Met de keuze voor dit bedrijf  is zoveel mogelijk aangesloten op het 
onderzoek van Singh & Koshy (2011). Op basis van de volgende criteria is de selectie van de 
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embedded casus tot stand gekomen waarbij zoveel mogelijk gebruik is gemaakt van enkele 
controlevariabelen, zoals  aangegeven bij de selectiecriteria.   
 Midden- en kleinbedrijf met BtB klanten  
 OEM bedrijf dat substantiële producten voor het eindproduct inkoopt 
 Jarenlange ervaring met (internationale) inkoop van producten en diensten 
 Jarenlange ervaring met dezelfde leveranciers 
 Betrokkenheid van verschillende actoren (inkopers en verkopers) op verschillende 
niveau’s tussen inkopende en verkopende ondernemingen (werkvloer en directie) 
 Beschikbaarheid van een key-informant die een overzicht heeft van deze betrokkenheid  
 
Binnen het casebedrijf is op basis van de onderstaande criteria is de selectie van de embedded 
casus tot stand gekomen: 
 Frequent aantal inkooptransacties per jaar 
 Recente inkooptransactie(s) in 2013 
 Keuze voor de aankoop van kernproducten welke van belang zijn voor het produceren van 
het eindproduct (inkoopportfoliomatrix van Kraljic) (Van Weele, A.J., 2005). 
 
Op basis van de onderstaande criteria is de selectie van de respondent tot stand gekomen: 
 Jarenlange ervaring met (internationale) inkoop van producten en diensten 
 Jarenlange ervaring met dezelfde leveranciers 
 Jarenlange ervaring met dezelfde verkoper 
 
3.3  Dataverzameling  
Een belangrijk element bij het hanteren van een case studie als onderzoeksmethode, is het  
verzamelen van data op verschillende manieren en/of het verzamelen van verschillende vormen 
van data over het onderzoeksobject. Hierdoor neemt de validiteit van de onderzoeksresultaten toe 
en ontstaat er een meer uitgebalanceerd beeld dat compleet is en de context goed weergeeft. Yin, 
(2003) onderscheidt verschillende onderzoeksbronnen voor het uitvoeren van een case studie. 
Aanvullend en ondersteunend aan de uitkomsten van deze interviews zijn daarom per leverancier 
de specifieke transactiedocumenten (offertes, opdrachten/facturen) bestudeerd, alsook het software 
systeem Exact JobBoss (een pakket van de firma’s Exact en Orbid). De jaarrekeningen en balansen 
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uit de periode 2009-2013 met aantallen verkochte en geproduceerde machines maken eveneens 
deel uit van het aanvullend onderzoek. Hiermee is een analyse van de beschrijving en de 
verklaring van data van de vier embedded cases gemaakt. Deze werkwijze leidt tot meer inzicht 
(Woodside, 2010). Dit heeft voorafgaand aan  de interviews plaatsgevonden in kantoor van het 
casebedrijf op 29 januari 2014, tergelijkertijd met de introductie van het onderzoek en de briefing 
aan de key-informant voor de selectie van de vier embedded cases. 
De semi-gestructureerde interviews zijn allemaal afgenomen met de eigenaar/directeur. Deze 
persoon  is een key-informant. De Key-Informant methode  is namelijk gebruikt omdat deze  
persoon een brede kijk op de zaak heeft en patronen kan herkennen van inkoopgedrag in de 
organisatie en bij de inkopers. Daarmee levert een interview met een informant meer op dan met 
een respondent (inkoper) die eigen meningen en gevoelens uit. Zoals in paragraag 3.1 is 
aangegeven worden vier inkoopsituaties bij het casebedrijf aan de orde gesteld bij de key-
informant. De eenheid van onderzoek  zijn de verkopers van de leveranciers. Alle interviews zijn 
face-to-face afgenomen. De key-informant was bereid om mee te werken omdat de uitkomsten van 
het interview anoniem zijn en niet worden doorgespeeld naar de betreffende verkoper en naar zijn 
werkgever (leverancier). 
Het interview bestaat uit (Burns & Bush, 2011): 
 Een introductie (daarin wordt aangeduid dat de geinterviewde het verslag eerst krijgt te 
lezen alsvorens de onderzoeksresultaten worden verwerkt en het verslag anoniem is); 
 Een open deel van het interview waarbij in wordt gegaan op de klant-leverancierrelatie en 
de inkoopsituatie; 
 Een semi-gestructureerd deel van het interview waarbij steeds is doorgevraagd na een 
antwoord, ook hypothetische vragen (wat indien….) zijn gesteld en er naar voorbeelden is 
gevraagd. 
 
Er is in dit onderzoek gebruik gemaakt van interviews met open vragen, als de meest belangrijke 
bron van dataverzameling. Het interview bestaat uit een ongestructureerde deel waarin de 
respondent vrijuit heeft kunnen spreken over desbetreffende verkoper en leverancier en een  
gestructureerd  deel waarin de open vragen zijn geformuleerd.  De duur van het interview was 
circa 45 minuten per leverancier (met geluidsopname) en de vier interviews zijn afgenomen 
gedurende tweedagelen, te weten op 26 en 28 februari 2014 in het casebedrijf. Na afloop van deze 
interviews is nogmaals het software systeem Exact JobBoss geraadpleegd om omzetcijfers van 
deze vier leveranciers te achterhalen en om in de praktijk te zien hoe offertevergelijking met 
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enkele andere leveranciers inzichtelijk kan worden gemaakt aan de hand van stuksprijzen. Dat 
onderzoek is in samenwerking met de hoofd Boekhouding uitgevoerd. 
3.4 Analyse van kwalitatieve data en methodologische issues 
De belangrijkste uitkomst in het analyseren en interpreteren van kwalitatieve data uit een case 
studie, is gericht op de betrokkenheid van de respondent en het uiten van zijn bevindingen.  Er is 
daarom eerder sprake van een minder betrouwbaar resultaat dan bij een survey-onderzoek. Daarom 
zijn direct vanuit elk interview antwoorden op vragen geanalyseerd. Ook de onderliggende 
documentatie is na bestudering van een inkoopsituatie gecategoriseerd in rubrieken (aanvraag of 
verzoek, offerte, contractbesprekingen, contracten, afronding, tijdsperiode). De data-analyse 
techniek  ‘pattern matching’ is gebruikt omdat deze past bij de wijze van data verzameling.  Er 
worden patronen, verbanden en relaties verondersteld op basis van literatuurstudie. Hierdoor 
kunnen enerzijds de uitkomsten op basis van verwachtingen uit de literatuurstudie worden 
gematched met de uitkomsten van het kwalitatieve onderzoek. Anderzijds kan per 
verkoopbenadering worden bezien hoe de respondent elke dimensie van de onderzoeksvariabelen 
waardeert en wat de literatuurstudie daarover aangeeft. 
Yin, (2009) wijst op de subjectiviteit van de onderzoeker welke verstorend kan werken voor de 
objectiviteit van de gehanteerde onderzoekstechnieken en uitkomsten. De onderzoeker kan alleen 
een goede bijdrage leveren indien er een balans wordt gevonden tussen betrokkenheid en het 
bewaren van afstand met de respondent. De onderzoeker dient de respondent alle ruimte te geven 
voor het geven van antwoorden op zijn vragen. Hiertoe is gelegenheid gegeven door de 
gesprekken op geluidsband op te nemen met toestemming van de respondent. De onderzoeker is 
zijdelings betrokken bij het casebedrijf waarvoor hij  een beperkte adviesopdracht (klantanalyse en 
-strategie) heeft uitgevoerd (2012).  
De vragen zijn opgenomen in bijlage 1 en vormen de basis voor de semi-gestructureerde 
interviews. Op basis van de literatuurstudie is Tabel 1 opgesteld met verwachtingen hoe de relaties 
zijn tussen verkoopbenadering en klantwaarde en samenwerking.  Deze tabel is daarmee de 
leidraad geweest tot het opstellen van vragen. Validiteit en betrouwbaarheid zijn belangrijke 
criteria voor de kwaliteit van een wetenschappelijk onderzoek. Het correct operationaliseren van 
de variabelen betreft de construct validiteit. In dat kader zijn open vragen gesteld welke kunnen 
worden herleid tot gevalideerde schalen en vragen uit de literatuurstudie. De externe validiteit 
ofwel de generaliseerbaarheid, is beperkt omdat het een verkennend onderzoek is. Ook kan worden 
aangeduid dat er bij slechts één case bedrijf vier verschillende inkoopsituaties zijn onderzocht. De 
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interne validiteit betreft de vraag of je meet wat je wilt meten. Deze is verzekerd aan de hand van 
de literatuurstudie. Op basis daarvan zijn per variabele dimensies achterhaald en deze dimensies 
zijn voorzien van indicatoren. Bovendien is in de selectie van de vier cases bewust vooraf 
geselecteerd op twee leveranciers met een klantgerichte benadering en twee met een 
verkoopgerichte benadering om goed te kunnen vergelijken. De mate van betrouwbaarheid 
verwijst naar het feit of verkregen informatie is verkregen op basis van toevallige of minder 
toevallige fouten, en of andere onderzoekers met dezelfde methodiek op dezelfde 
onderzoeksgegevens uitkomen. Door vooraf duidelijk met de directie van het casebedrijf te 
communiceren,  heeft een nauwkeurige selectie plaatsgevonden van leveranciers met een bepaalde 
verkoopbenadering.  
3.5 Operationalisering van variabelen 
Deze paragraaf geeft aan op welke wijze de elementen uit Tabel 1 worden gemeten en hoe dit in 
een conceptueel model past. Kortheidshalve worden deze elementen hieronder genoemd met een 
verkorte definitie met bronvermelding. 
 Klantgerichte gerichte benadering verwijst naar: “… the degree to which salespeople 
practice the marketing concept by trying to help their cusomters make purchase decisions 
that will satisfy customer needs.” (Saxe & Weitz, p. 344). 
 Verkoopgerichte benadering verwijst naar:’ … Conversely, salespeople using a 
salesoriented selling strategy may show less concern for the customer's interest if a quick, 
relatively effort-free sale can be achieved (Wachner, Plouffe & Grégoire, p. 32) 
 Klantwaarde verwijst naar:’ … in particular, the conceptualization of value as a trade-off 
between quality and price can be reduced to a notion of ‘value for money’. The most 
common such definition of value is the ratio or trade-off between quality and which is a 
value-for-money conceptualization’ (Sweeny & Soutar, p. 204). 
 Samenwerking (in klant-leverancierrelaties) verwijst naar:’ … Combining both process 
and relationship focus, SCC (Supply Chain Collaboration) is defined as a partnership 
process where two or more autonomous firms work closely to plan and execute supply 
chain operations toward common goals and mutual benefits (Cao & Zang, p. 166). 
 
In dit onderzoek zijn de theoretische concepten geoperationaliseerd in dimensies en vervolgens in 
indicatoren en aangeduid in Tabel 2. 
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Tabel 2. Operationalisering van de elementen uit het conceptueel model in dimensies en 
indicatoren  












‘Selling/ interacting with 
customers’ 
Conversie offerte-opdracht 












Selling/ interacting with 
customers’ 
Conversie offerte-opdracht 


















Inkoopproces -Interactie met 
verkoper 
Inkoopproces - Service support 



















‘Information sharing’- omvang 
‘Information sharing’-  soort 
informatie 
‘ Decision synchronisation” 
’incentive alignment’ 
 
Mate van  ‘arms-lenght 





Per variabele is aan de hand van de uitkomsten van de dimensies aangegeven in welke mate de 
indicatoren aan de orde zijn. Vervolgens is gekeken naar de verwachtingen zoals deze zijn 
geformuleerd in tabel 1 en onstaat een totaalbeeld van de sterkte van de relaties (voorzien een 
score in de range van ++  tot en met --) tussen de drie variabelen verkoopbenadering, klantwaarde 
en samenwerking en daarmee inzicht ten behoeve van het formuleren van voorlopige hypothesen.   
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4 Resultaten 
Om antwoord te krijgen op de probleemstelling wordt in paragrafen 4.1 en 4.2 de invloed van de 
verkoopbenadering aangeduid in relatie met respectievelijk klantwaarde en samenwerking. Dit 
gebeurt aan de hand van de antwoorden van de respondent op vragen uit het interviewschema 
(Bijlage 3). Met het toepassen van deze embedded casestudie ontstaan vier situaties waarbij 
telkens per groep van factoren antwoorden op de vragen zijn weergegeven. In deze paragraaf is de 
grote lijn van de interviews, mede aan de hand van citaten van de respondent, geschetst. De 
antwoorden uit het interviewschema zijn uitgewerkt  in een datamatrix (Bijlage 4). De eerste 
uitwerking hiervan betreft de keuze voor de vier embedded cases.  
De onderzoeksvariabelen zijn gemeten aan de hand van dimensies zoals aangegeven in Tabel 2 en 
uitgewerkt aan de hand van Tabel 1 en het interviewschema in Tabel 3. Hierdoor is de 
verantwoording van de gegevensanalyse aangeduid en zijn de beperkingen (zoals de 
onmogelijkheid en onwenselijkheid om de verkopers zelf te confronteren met de uitspraken van de 
respondent) weergegeven.  
4.1 Invloed van de klantgerichte en verkoopgerichte benadering op Klantwaarde 
Dit onderzoek wijst uit dat een klantgerichte benadering in vergelijking tot de verkoopgerichte 
benadering vaker en tot meer klantwaarde voor de inkoper leidt. Is er naar tevredenheid geleverd 
door de verkoper dan is er voor de inkoper klantwaarde gerealiseerd. Zolang de verkoper zich 
maar aan de onderlinge afspraken houdt, op tijd levert, tegen een scherpe concurrerende prijs en 
met een kwalitatief hoogwaardig product. Het maakt daarbij niet uit welke verkoopbenadering aan 
de orde was. Dit komt door het type product dat wordt aangeschaft. Er lijkt in dit onderzoek een 
relatie te bestaan tussen standaardproducten en verkoopgerichte benadering en tussen 
speciaalproducten en diensten en de klantgerichte benadering. 
De klantgerichte benadering wordt uitgevoerd door de verkopers van de embedded cases CO1 en 
CO2 en de verkoopgerichte benadering door de verkopers van de embedded cases SO1 en SO2. 
Het bedrijf CO1 levert ruim tien jaar plaatwerk voor zaagmachines, het bedrijf CO2 levert vier jaar 
draai- en freeswerk voor zaagmachines, het bedrijf SO1 levert al 13 jaar bevestigingsmaterialen 
voor zaagmachines en tenslotte levert het bedrijf SO2 al 11 jaar verf en spuitwerk voor het 
plaatwerk van zaagmachines. De inkoper koopt bij geen van deze leveranciers alles in en switcht 
ook van leverancier. Net als het casebedrijf komen alle toeleveranciers uit Brabant.  
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Aan de hand van de volgende quotes van de respondent kan de mate van objectiviteit van de 
inkoper worden vastgesteld wanneer het gaat om het typeren van de juiste verkoopbenadering in 
een bepaalde situatie. 
’Ik ben een betere verkoper geworden nadat ik enkele jaren inkoop heb gedaan. Je kunt 
zeggen dat CO1 niet alleen klantgericht te werk gaat maar soms ook verkoopgericht. Hij 
denkt van ze vinden mij wel met goed spul en een scherpe prijs, dat praat wel rond’.  
Bij het verstrekken van opdrachten speelt het gunningseffect een rol van betekenis. Uit de 
financiële stukken kan worden geanalyseerd dat het casebedrijf de bedrijven met een klantgerichte 
benadering meer trouw is met het gunnen van opdrachten. Het software systeem Exact JobBoss 
(een pakket van de firma’s Exact en Orbid) geeft keurig per product aan wat telkens twee tot drie 
andere leveranciers bieden voor dit product tegen welke prijs. Dat is een stelregel binnen het 
casebedrijf: voor elk product moet een concurrerende prijs direct inzichtelijk zijn wanneer er 
telefonisch onderhandeld wordt over een offerte.   
 ‘Het gaat er mij om een zelfde soort mensen om mij heen te verzamelen. Dat zijn mensen 
die ik vertrouw en die ook exact hun afspraken nakomen. Het helpt dat het collega 
ondernemers zijn uit Brabant. Ik ga geen offertes opengooien door er twee of drie aan te 
vragen en die de verkoper voor te leggen om met een passend bod te komen. Dat doe ik 
gewoon niet. Maar verkopers weten ook dat ze mij niet onder druk moeten zetten om te 
beslissen’.  
‘Ik vind het ook anders wanneer ik met de directeur onderhandel over de offerte of met 
een verkoper. Met mensen die je beter kent, zoals de vast verkoper van SO2, klikt het ook 
beter. Ik houd met maar zakelijk want daar gaat het tenslotte om. Je weet ontzettend veel 
van elkaar na jaren van zaken doen. Ook waar het slecht gaat. Mensen die ons geholpen 
hebben tijdens en na onze doorstart in 2009 en die een concurrerende prijs vragen krijgen 
de opdracht. Zo simpel is het’. 
’ Als meneer de directeur met een Jeep voorrijdt kan ik dat nog wel lijden, maar als hier 
een vetegenwoordiger komt met een vette Audi. Dat werkt hier niet.’ 
’ Loopt het dan loopt het en hoeven de vertegenwoordigers niet elke week op de stoep te 
staan’. 
Anderzijds zullen verkopers ook hard moeten lopen om opdrachten van de respondent te krijgen, 
hetgeen de volgende passage aanduidt: 
‘Het eerste wat de eigenaar van CO1 zegt is zoiets van waarom lever ik dat niet bij je? 
Klantgericht heeft wel de overhand want hij belt ook weleens met de vraag hoe het met 
ons gaat en dat is welgemeend’. Vroeger voor het faillissement in 2009 was dit wel anders. 
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We waren voor 50-60% echt afhankelijk van CO1. Er werd niet ingekocht maar doodleuk 
bestelt door allerlei mensen van ons bedrijf’.  
De eigenaar van CO2 houdt z’n eigen toko goed in de gaten. Hij weet precies wat hij aan 
mij verdient. Het is niet zo dat zij douwen en ik moet trekken’ 
Het casebedrijf zoekt bewust enkele betrouwbare leveranciers per product(type). Het binden van 
een groep leveranciers aan het bedrijf voorkomt zoektijd en moeite waardoor eerder klantwaarde 
kan worden gerealiseerd. Door het produceren op klantorder kunnen extra inkoopkosten worden 
doorberekend aan de klant en neemt de klantwaarde daarmee niet af. De batenkant van 
klantwaarde  kan als volgt worden aangeduid: 
‘Als ik iemand nodig heb, weet ik die te vinden. Ongeacht wie er op welke manier ook 
verkoopt is het voor mij een vereiste dat de verkoper weet waar hij het over heeft en dus 
productkennis heeft. Leveranciers moeten ook snel kunnen schakelen, want dat doen en 
moeten wij ook’ 
‘Ik wil achteraf geen gedonder met de kwaliteit. Komt een leverancier of verkoper zijn 
afspraken niet na, dan ben ik weg. Wanneer ik ergens wegga kom ik niet meer terug. Dit 
(het bedrijf SO2) is een recht toe recht aan inkoopverhaal. Wij mailen wat we willen 
hebben en zij leveren. Ook met dit bedrijf heb ik niet een echte binding’ 
’Bij de verfman (SO4) is het offertetraject strak geregeld. Hooguit is de levertermijn een 
issue. Dit zijn altijd offertes waar ik wat mee kan’ 
De kostenkant van klantwaarde wordt geïllustreerd aan de hand van de volgende quotes: 
’Wat we doen is bij CO1 en CO2 vragen naar een staffelprijs voor bijvoorbeeld twee of 
zes maanden productie. Altijd doen wij er een bestek bij met detailtekeningen. Dat gaat 
per mail’ 
De klantgerichte verkoopbenadering en de verkoopgerichte benadering is door de respondent 
illustratief als volgt weergegeven: 
‘Een klantgerichte benadering door CO2 lijkt op het eerste gezicht ver te zoeken. Als ik 
telefoneer over een offerte met die eigenaar, dan kan die af en toe heel bot zijn. Soms valt 
er ook echt niet te praten over zijn offerte. Maar hij is wel betrokken bij ons en helpt 
vrijblijvend wanneer wij een probleem aankaarten. Van hem kan ik altijd op aan. En dat 
weet hij. We spreken elkaar ook eens op een bijeenkomst of feestje van een wederzijdse 
relatie. 
‘Ik weet niet of dit klantgericht is, maar ik zie het als verkoopgericht wanneer de verkoper 
van SO2 mij in contact brengt met een leverancier van verfspuitcabines. Ik zie nu 
meerwaarde door die contacten omdat het spuitwerk beter is geworden. Voor mij is het om 
het even of je dat meer als klantgericht ziet of verkoopgericht. SO2 zal wel allebei doen. 
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En ik kies niet voor een bepaalde benadering van de verkoper. Ik kies voor een goed 
product met een goede prijs van iemand die ik vertrouw’. 
‘Toch is de huidige verkoper van SO1 meer verkoopgerichter bezig dan zijn voorganger. 
Ja, ik heb eerder in dit bedrijf van mijn baas geleerd dat je vertegenwoordigers geen koffie 
aanbiedt. Anders blijven ze maar komen’.  
Aan de hand van de volgende quotes van de respondent kan de invloed van de klantgerichte 
verkoopbenadering en de verkoopgerichte benadering op klantwaarde worden weergegeven: 
’Ik heb er (SO1)geen enkele binding mee. Er is veel keuze en voor dit type product zijn er 
talloze leveranciers. Maar ik zoek zelf de leveranciers om mij heen en SO1 past in het 
plaatje. Ik wil niet elke maand een vertegenwoordiger op bezoek. Onze fiscalist vindt dat 
ik de vrouw ben met de laagste telefoonrekening van Nederland. Ja, ik kan kort zijn aan de 
telefoon en dat weet de verkoper van SO1 ook.  
De vorige verkoper  van SO2 deed gewoon zijn werk zonder een stap harder te lopen. Dat 
is met deze anders. Die gaat er voor en laat offertes niet schieten. Maar hij dramt ook niet 
door. Hij weet dat ik dan afhaak’.  
‘ Als ze (SO1/SO2) nooit meer zouden komen zou het ook goed zijn’. 
4.2 Invloed van de klantgerichte en verkoopgerichte benadering op samenwerking in 
klant-leverancierrelaties 
Op basis van het dit onderzoek kan niet worden geconcludeerd dat de keuze voor een 
verkoopbenadering leidt tot wel of geen samenwerking. Wel laat dit onderzoek zien dat een 
klantgerichte benadering in vergelijking tot de verkoopgerichte benadering tot veel meer 
samenwerking binnen klant-leverancierrelaties leidt. Maar een verkoopgerichte benadering levert 
ook - voor zowel de korte als de lange termijn- samenwerking op. Een gezamelijke besluitvorming 
of planning is bij een klantgerichte benadering beperkt aan de orde en ontbreekt bij een 
verkoopgerichte benadering. Dat lijkt in dit onderzoek te verklaren door het in te kopen product. 
Het is zo dat standaardproducten makkelijker kunnen worden ingekocht en een klantgerichte 
benadering niet nodig is. Bij specials is dat anders omdat er dan wel samen (co-makership) een 
eindproduct moet worden afgeleverd aan de klant. Omdat zowel plaatwerk als draai-en freeswerk 
van de allerhoogste kwaliteit is vereist, kan dit op basis hiervan worden verklaard. In dit onderzoek 
zijn beide klantgerichte leveranciers ook de leveranciers van niet standaardproducten. Er lijkt in dit 
onderzoek een relatie te bestaan tussen standaardproducten en verkoopgerichte benadering en 
tussen speciaalproducten en diensten en de klantgerichte benadering. 
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De inspanning van de verkoper en inkoper is gelijkwaardig in het inkoopproces bij de 
klantgerichte cases. Ingeval van de verkoopgerichte cases moet de verkoper beduidend meer 
inspanning leveren om tot een opdracht te komen. Samenwerken betekent dat het moet klikken 
tussen mensen. Samenwerking wordt geïllustreerd aan de hand van de volgende quotes: 
‘Kijk, van die verkopers met van binnen 7 dagen beslissen moet ik niks hebben. Daar 
werken we niet mee. Er komen hier verkopers met stropdas en in gewoon werkkloffie. Dat 
maakt mij niks uit zolang een verkoper mij maar recht in mijn ogen kijkt en ik die persoon 
vertrouw. Dat zie ik meteen. Dan wil ik met die persoon ook voor een langere duur zaken 
doen. Ik kijk wel altijd in wat voor’n auto ze rijden. Is het een dure dan ben ik voorzichtig 
en terughoudend. Bij CO1 komt de eigenaar bijna altijd zelf en in z’n werkkloffie om mij 
zijn plaatwerk te verkopen. Hij heeft oprecht belangstelling voor de problemen van mijn 
bedrijf. Hij denkt mee en dat waardeer ik enorm. Als hij zijn prijs binnen de perken houdt 
blijf ik bij hem inkopen. Iemand die betrokken is en wat wil toevoegen, daar heb ik wat 
mee’ 
De gebieden waarop samenwerking tot stand is gekomen zijn divers. CO2 is een bedrijf dat wel 
samen wil werken en meedenkt. Een voorbeeld is het risico wat wordt genomen door een extra 
serie op voorraad te produceren voor het casebedrijf. Deze samenwerkingsgebieden kunnen 
worden toegelicht aan de hand van de volgende quotes: 
‘We maken in opdracht van onze klanten steeds vaker specials en geen standaard 
zaagmachines. Dan moet het precisiewerk wel in één keer goed zijn. Daar experimenteer 
ik niet mee. Dan blijf ik inkopen bij de bedrijven die goede producten leveren’. 
’ Soms moet ik hard onderhandelen maar vaak lukt dat wel omdat ik weet dat ze (CO2) 
altijd iets meer produceren dan wij bestellen. Dus voor een serie van 10 stuks beding ik 
een prijs op basis van een serieproductie van 20. Dat lukt niet altijd natuurlijk’.  
‘Komt de eigenaar van SO3 altijd een week voor de kerst anderhalve kilo gerookte zalm 
langs brengen en nu met een verhaal. Hij is door een klant van hem benaderd om een 
complete bedrijfsactiviteit over te nemen en te exploiteren. Het gaat om de inkoop van 
allerlei benodigdheden voor bedrijven zoals kantinegoederen. Een miljoenen business. Nu 
wil hij met mij of samen iets doen of die activiteit mij laten verrichten. Nu kan ik na een 
snel te vergeten boekjaar 2013 wel extra omzet gebruiken’. 
De aard van samenwerking en de basis waarop wordt samengewerkt kan worden gekenschetst als  
een zakelijke relatie waarbij alleen in uitzonderingsgevallen bedrijfsinformatie wordt gedeeld met 
de verkoper. Met de eigenaar van CO2 kan de respondent het beste spreken over meer strategische 
zaken omdat dit een competente en succesvolle ondernemer is. Dat gebeurt op initiatief van de 
respondent. Een voorbeeld van een productieprobleem is de instabiliteit van een specifieke 
zaagmachine (de grootste variant) op dit moment. Dat probleem raakt verkoper en inkoper omdat 
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het eindproduct te weinig afzet vindt en klachten veroorzaakt. Onderstaande quote geeft de wijze 
aan waarop samenwerking wordt gezocht: 
‘Dan zeg ik, kom zelf de volgende keer eens je spullen brengen, zet ik een bak koffie en 
praten we hierover eens verder’ 
De intensiteit van de samenwerking is veranderd. Er wordt tegenwoordig anders gewerkt dat 
pakweg 10 jaar terug. Er wordt een paar keer per jaar bijgepraat door de respondent met de 
eigenaar van CO1. Er is ook iets bijzonders opgevallen tijdens de interviews. Een bedrijf met een 
verkoopgerichte benadering (SO1) neemt initiatief om over een strategisch vraagstuk over 
samenwerking te spreken met de respondent; om wellicht een strategische alliantie aan te gaan 
over een nieuwe bedrijfsactiviteit of om zelfs deze activiteit geheel onder te brengen bij het 
casebedrijf. Deze vorm van intensiteit is door de respondent als volgt verwoord. 
 ‘Vroeger was het, hier heb je je rotzooi en bekijk met maar! Er is in de metaalsector echt 
wel een cultuurverandering want iedereen moet harder lopen en beter aan de klant denken. 
Weten ze dat het bij ons goed gaat, dan weten ze dat ze leuke orders kunnen krijgen. 
Andersom is het ook zo. De tijd is geweest dat we zaten te wachten tot de telefoon ging. 
Nu zetten wij ook de schouders eronder anders verkopen we niks’.  
‘De eigenaar van bedrijf CO1 kan de indruk geven dat samenwerking er echt toe doet. Het 
sterke van CO1 is dat ze je het gevoel geven dat je een belangrijke klant bent, terwijl ik 
weet dat dit niet zo is. Wel ieder z’n toko, maar met hem deel ik toch het meeste het 
ondernemersgevoel. We praten dan over meer zaken dan alleen de inkoop. Onze productie 
en verkoop komt ook op tafel’.  
’ Is er zo’n manneke van 23 jaar die een bedrijfsplan heeft geschreven en voor zich zelf is 
begonnen. Ja, die gun ik een mooie start en dan krijgt CO2 maar even niks alhoewel ze 
kwalitatief veel beter werk leveren. Maar vanwege de kwaliteit bestel ik nu vrijwel al het 
precisie draai- en freeswerk bij CO2. Maar er is ook een periode geweest twee jaar terug 
dat ik ze te duur vond en ben weggegaan. Uiteindelijk hebben we het prijsverschil 
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Tabel 3. Het verband tussen de onderzoeksresultaten uit het fieldresearch met de bevindingen uit 
de literatuurstudie (inzake de te verwachten verschillen in verkoopbenadering op basis van de 
verklarende factoren klantwaarde en samenwerking) 




Klantwaarde Positieve invloed  (++) Minder positieve invloed  (++) 
Kosten: prijs Laagste Cost of Ownership (3-5 
jaar) (-) 
Laagste aanschafprijs        (++) 
Kosten: tijd en moeite Meer voor de klant (0) Minder voor de klant (+) 
Baten: inkoopproces Service support  
Persoonlijke interactive (+) 
Persoonlijke interactie tijdens de 
verkoopfase (--) 
Baten: inspelen op behoefte Beter voor de klant (++) Voldoende voor de klant (++) 
Baten: informatie deling  Uitwisseling van vertrouwelijke 
informatie na aanschaf (+) 
Alleen in offerte-fase en 





toont een positief verband met 
de  ‘performance index’ 
(‘cooperation’) (++) 
‘collaboration index’ scoort en 
lager en toont een minder 
duidelijk verband met de  
‘performance index’ (-) 
Samenwerking 
 
Langere duur van 
samenwerking (++) 
(‘arms-lenght approach’)/ 
kortere duur van samenwerking 
(-) 
‘Information sharing’ Groot en meer strategische info/ 
Bereidheid tot het geven van 
inzicht (‘shared objectives’)  (-) 
 
Beperkt tot info op de 
verkooptransactie 
(+) 
‘ Decision synchronisation” Er is sprake van ‘systems 
collaboration’ (-) 
 
Er is geen/in minder mate 
sprake van ‘systems 
collaboration’ (++) 
 
’incentive alignment’ Aan de orde (-) 
 
Niet aan de orde (+) 
 
In deze tabel is met de indicatie ++ aangegeven dat er een sterk verband is gevonden op basis van 
de interviews met de bevindingen uit de literatuur en met de indicatie – dat dit verband absoluut 
niet is gevonden. Een minder sterk verband is aangeduid met respectievelijk de indicaties + en -. 
Indien er geen verband is gevonden tijdens het fieldresearch is dit aangeduid met de indicatie 0. De 
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5 Conclusies, discussie en aanbevelingen 
5.1 Conclusies 
Door het onderzoeken van twee aparte verkoopbenaderingen (klantgericht en verkoopgericht) 
wordt inzicht gegeven in bepaalde condities waaronder de ene verkoopbenadering beter werkt dan 
de andere ten aanzien van de door de klant ervaren waarde en samenwerking. Het doel van dit 
onderzoek is om antwoorden te vinden op de volgende probleemstelling: Wat is de invloed van een 
klantgerichte benadering op klantwaarde en op de samenwerking binnen klant-leverancierrelaties, 
dit ook in vergelijking met de invloed van een verkoopgerichte benadering? 
Vastgesteld kan worden op basis van de uitkomsten van de kwalitatieve interviews dat er een 
positievere relatie is gevonden tussen een klantgerichte benadering en klantwaarde dan ingeval van 
een verkoopgerichte benadering. Een klantgerichte benadering leidt echter niet in alle gevallen tot 
een wenselijke situatie en andersom is een verkoopgerichte benadering niet altijd onwenselijk.  
Soms wil de inkoper een verkoopgerichte benadering waarbij snel tot zaken wordt gekomen omdat 
anders bijvoorbeeld het productieproces stil komt te liggen. Klantwaarde wordt door de inkoper 
bepaald door prijs, productkwaliteit en levertijd. Indien leveranciers hieraan niet voldoen wordt 
samenwerking stopgezet door de inkoper.  
Daarnaast is er een duidelijke positieve relatie gevonden tussen een klantgerichte benadering  en 
samenwerking. Een verband tussen de verkoopgerichte benadering en de ontwikkeling van klant-
leverancierrelaties, qua aard en intensiteit van samenwerking,  is wat minder sterk dan 
literatuurstudies aangeven. Maar dat verband is zowel voor de korte als de langere termijn 
gevonden. Het terrein waarop wordt samengewerkt is relatief beperkt. Zo vindt het delen van 
informatie, het gezamenlijke plannen en het delen van kosten, risico’s en voordelen weinig  
frequent plaats. Ook de intensiteit van deze samenwerking is niet groot. Bij één respondent is de 
relatie tussen de verkoopgerichte benadering en de ontwikkeling van klant-leverancierrelatie 
minder positief en bij één respondent beduidend veel minder aanwezig.   
Het antwoord op de probleemstelling luidt dan ook dat een klantgerichte benadering in 
vergelijking tot de verkoopgerichte benadering tot meer klantwaarde voor de inkoper leidt alsook 
tot meer samenwerking binnen klant-leverancierrelaties voor zowel de korte als de lange termijn.   
5.2 Discussie 
Singh & Koshy (2011) hebben een positieve relatie gevonden tussen de klantgerichte benadering 
en ervaren klantwaarde. Ook hebben deze onderzoekers een positieve relatie gevonden tussen de 
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klantgerichte benadering en de ontwikkeling van klant-leverancierrelaties en een positieve relatie 
gevonden tussen de verkoopgerichte benadering en de ontwikkeling van klant-leverancierrelaties 
op de korte termijn.  Dit onderzoek onderschrijft deze conclusies met dien verstande dat de 
verkoopgerichte benadering- weliswaar minder positief dan bij de klantgerichte benadering – ook 
tot klantwaarde leidt, de verkoopgerichte benadering ook op de langere termijn voor beperkte 
samenwerking zorgt en dat er een minder sterk verband is tussen de verkoopgerichte benadering 
en de ontwikkeling van klant-leverancierrelaties dan uit literatuurstudies blijkt.  
Waaraan kunnen deze verschillen liggen tussen hetgeen literatuurstudie aangeeft en de gevonden 
resultaten uit dit onderzoek? Het eerste verschil, een verkoopgerichte benadering welke wel tot 
klantwaarde leidt, kan worden verklaard doordat de leverancier het product op tijd levert tegen de 
afgesproken kwaliteit en prijs. Dat verklaart mogelijk ook het tweede verschil met de bevindingen 
uit de literatuurstudie omtrent de duur van de samenwerking. De inkoper is bereid tot ook 
langdurige samenwerking, hetgeen uit de financiële analyses blijkt, zolang de verkoper maar zijn 
afspraken nakomt. Het derde verschil duidt op het minder sterke verband tussen de 
verkoopgerichte benadering en de ontwikkeling van klant-leverancierrelaties. In dit onderzoek lijkt 
dit veroorzaakt door het type in te kopen product (standaard product) dat sterk gekoppeld is aan 
een verkoopgerichte benadering. De inkoper heeft voor standaardproducten tal van alternatieven 
om in te kopen en is niet afhankelijk van de leverancier. 
De bijdrage van dit onderzoek is dat, anders dan de meeste literatuurstudies op het gebied van 
sales, vanuit de optiek van de inkoper klantwaarde en samenwerking is beoordeeld op basis van de 
gehanteerde verkoopbenadering.  Op die wijze wordt de inkoopbehoefte en de inkoopsituatie op 
eens veel meer duidelijk. Nu is het niet de leverancier of de verkoper die inschattingen maakt over 
de werkwijze en het gedrag van de inkoper op grond van een bepaalde verkoopbenadering, maar is 
de inkoper zelf aan het woord. Hoe hij dat ervaart en beleeft. De inkoper geeft in eigen 
bewoordingen weer wat de effecten van die verkoopbenadering zijn op klantwaarde en 
samenwerking. Door hierdoor gebruik van te maken is vastgesteld dat in geval van customized 
products, waarbij de inkoper afhankelijker wordt van de competenties van de leverancier, de meer 
klantgerichte verkoopbenadering van toepassing is. In de optiek van de inkoper ziet hij dat de 
verkoper zijn benadering aanpast aan het type product maar ook aan de koopsituatie. Situationele 
factoren, zoals de noodzaak voor de inkoper om zelf voor het leveren van machines nu direct 
onderdelen in te kopen, bepalen het inkoopgedrag en daarop dient de verkoper zijn 
verkoopbenadering af te stemmen. Indien dat niet gebeurt verliest de verkoper een klant. 
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Wat zijn opvallende bevindingen uit dit onderzoek? Vertrouwelijke zakelijke voorstellen kunnen 
op basis van literatuur eerder worden verwacht van verkopers met een klantgerichte benadering 
waarbij sprake is van intensieve samenwerking, vertrouwen en commitment dan – zoals in dit 
onderzoek – van een verkoper met een verkoopgerichte benadering . Op de tweede plaats kan het 
SOCO concept meer worden opgevat als een schaal die de mate waarin verkopers een 
klantgerichte benadering volgen, weergeeft dan als twee afzonderlijke verkoopbenaderingen.  
Op de derde plaats is gebleken uit literatuurstudie dat bij langdurige relaties de kans op 
‘complacency’ optreedt. In zakelijke relaties ontstaat dan slijtage, zit de sleet erop waardoor beide 
partijen zich onvoldoende inspannen om die relatie levendig te houden en vernieuwingen door te 
voeren. In dit onderzoek zijn vooraf vier leveranciers geselecteerd waarbij dit niet plaatsvindt 
omdat steeds over offertes wordt onderhandeld. Niettemin is uit de interviews naar voren gekomen 
dat in langdurige zakelijke relaties tussen klant en leverancier de aard en mate van samenwerking 
relatief beperkt is op het terrein van kennisoverdracht en het samen plannen van productie. Dat 
doet in feite afbreuk aan de kansen die er zijn om samen commercieel resultaat te boeken. 
Tenslotte is het opvallend dat de gestelde technische eisen aan de verkoper hoog zijn. Mogelijk dat 
dit aan de context van dit onderzoek, metaalsector, ligt. Bij het inkopen van technische producten 
en toepassingen lijken juist deze eisen aan de verkoper hoger te worden aangeslagen door de 
inkoper dan bijvoorbeeld verkoopvaardigheden of interpersoonlijke (communicatieve) 
vaardigheden. 
5.3 Aanbevelingen voor de praktijk 
Op grond van de resultaten van dit onderzoek kan aan leveranciers en verkopers worden 
aanbevolen om een verkoopbenadering te kiezen welke beter aansluit bij de koopsituatie van de 
klant. Dus wanneer de inkoper een standaard product direct nodig heeft volstaat een 
verkoopgerichte benadering. Bij maatwerk producten wordt er van de verkoper veel meer 
interactie vereist door de inkoper om technische details af te stemmen.  De verwachting is dat de 
inkoper de verkoper dan ook meer trouw blijft en vervolgopdrachten plaatst. Voor de liquiditeit 
van leveranciers is het belangrijk om qua omzet een doorlopende orderstroom te hebben. 
Leveranciers moeten er bij meer complexe en technische producten en diensten voor zorgen dat 
hun verkopers over voldoende technische kennis beschikken om gesprekspartner te zijn en te 
blijven van de inkoper. Dat pleit ervoor dat binnen de verkooporganisatie verkopers meer overleg 
hebben met de ontwikkelaars om up-to-date te blijven met hun technische kennis. Verwacht mag 
worden dat de inkoper dit op prijs stelt en afhankelijker wordt. Dat kan de onderhandelingspositie 
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versterken en bijvoorbeeld tot hogere verkoopprijzen of cross-selling (technische adviezen van 
ontwikkelaars) leiden. Verkopen blijft mensenwerk en daarom zal de verkoper goed de 
inkoopbehoefte en inkoopstijl moeten kunnen inschatten door over voldoende interpersoonlijke -
en verkooptechnische vaardigheden te beschikken. Sommige verkooptrajecten kosten meer tijd en 
de inkoper bepaalt de snelheid van het inkooptraject. Verwacht mag worden dat indien de inkoper 
een persoonlijke ‘match’ heeft met de verkoper de duur van de relatie wordt versterkt. Dat leidt 
natuurlijk tot meer klantwaarde voor de leverancier en vergroot de customer life time value van de 
klant. In verband met de sterke regiefunctie van de inkoper tijdens het inkoopproces, helpt het niet 
wanneer de leverancier de verkoper op provisiebasis betaalt. 
De resultaten van dit onderzoek leiden ook tot enkele adviezen voor de inkopende organisatie.  
Hierbij worden twee aspecten belicht, te weten de acties welke inkoper zelf kan ondernemen en de 
reacties welke hij kan uitvoeren op basis van de verkoopbenadering. Op de eerste plaats bieden 
investeringen  in automatisering, wel voorzien van een accurate data-entry van actuele 
inkoopprijzen van enkele leveranciers en ook de inkoophistorie van hun leveranciers, rendement. 
Immers, daarmee wordt geld en tijd bespaard tijdens het inkoopproces waardoor meer klantwaarde 
ontstaat. Dit zorgt bij met name telefonische inkoop en onderhandeling voor scherpere 
inkoopprijzen en is dus een kostenbesparing.  
Het is natuurlijk een open deur, maar inkopers moeten niet te afhankelijk worden van een 
leverancier en dus ook weleens bij een ander inkopen. Inkopers dienen bovendien een positie te 
verwerven bij leveranciers als preferred customer voor de customized products en moeten deze 
positie koesteren. Hierdoor kan de kwaliteit en de (tijdige) levering van producten worden veilig 
gesteld. Op de tweede plaats dienen inkopers juist te reageren op de verkoopbenadering. In geval 
van een verkoopgerichte benadering voor de inkoop van standaardproducten kan onderhandeld 
worden over de prijs en bij maatwerk producten doorvragen naar technische specificaties. Met 
voldoende technische bagage kan een alternatief worden gezocht en scherper worden ingekocht. 
Ingeval van een klantgerichte benadering is het een kwestie van geven en nemen om de goede 
verstandhouding in tact te laten. Dat betekent de ene keer wel meegaan met de offerte en opdracht 
verlenen om ook de status van preferred customer te verkrijgen, maar de andere keer scherp 
onderhandelen over de prijs, kwaliteit en levertijd.  
5.4 Aanbevelingen voor verder onderzoek 
Dit onderzoek kent een aantal beperkingen dat gevolgen heeft voor de betrouwbaarheid van de 
onderzoeksresultaten en hierdoor leidt tot aanbevelingen voor verder onderzoek.  Die 
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aanbevelingen hebben betrekking op de manier waarop dit onderzoek is uitgevoerd, de scope van 
dit onderzoek en de vergelijking van de onderzoeksresultaten met de theoretische verwachting op 
basis van de literatuurstudie. 
Door gebruik te maken van een explorerend onderzoek zijn de onderzoeksresultaten slechts 
gebaseerd op een embedded casestudie met vier interviews en kunnen deze niet gegeneraliseerd 
worden naar andere inkoopsituaties. Er zijn geen hypothesen geformuleerd en deze zijn niet getest 
omdat er geen eenduidige theoretisch framework is voor deze problematiek. Voor wat betreft 
validiteit kan wel worden onderschreven dat met het beperken van de scope tot één industriële 
sector tot meer precieze en betekenisvolle resultaten wordt gekomen (Parmigiani et al., 2011). 
Aanbevolen wordt om de verkoper als eenheid van analyse ook in een andere context te 
onderzoeken. Dus onderzoek onder midden- en kleinbedrijf te verrichten, in meer branches en om 
het onderzoek te verbreden naar het grootbedrijf omdat een grotere leverancier met een groter 
salesteam professioneler te werk zou kunnen gaan en aan de inkoopkant meer inkopers kunnen 
worden gevraagd naar de verkoopbenadering van de verkoper. Ook kan worden gekeken naar een 
andere culturele context van de onderneming van de inkoper. Er kunnen daarnaast enkele 
aanbevelingen voor nader onderzoek worden verricht op grond van de gevonden conclusies van dit 
onderzoek. Op de eerste plaats dient het aantal cases te worden vergroot en biedt longitudinaal 
onderzoek meer inzicht in de ontwikkeling van deze relaties. Ook biedt herhalingsonderzoek voor 
klein- en middenbedrijf beter vergelijkingsmateriaal met bestaand onderzoek. Het type ingekocht 
product vertroebelt inzicht in de relatie tussen de verkoopbenadering  en samenwerking. Er dient 
daarom meer inzicht te komen in enerzijds de verschillen tussen het inkopen van customized 
products, customized services  en meer gestandaardiseerde producten en anderzijds de aard van de 
inkoop. Gaat het om new task buy, of meer om rebuy of modified rebuy?   
Aanbevelingen voor nader onderzoek op grond van de beperkingen van dit onderzoek zijn twee 
items. Enerzijds is dit de relatie sales performance en verkoopbenadering en anderzijds een 
aanbeveling uit het onderzoek van van Singh & Koshy (2011) door  onderzoek naar het 
netwerkmodel van zakelijke relaties te verrichten. In deze casestudie is de klantgerichte 
benadering maar matig geassocieerd met sales performance. Dat kan worden onderzocht door 
feedback te vragen op de visie van de inkoper op de verkoopbenadering aan de verkoper zelf en/of 
aan de leverancier (management).  Het breder trekken van de één-op-één relatie tussen klant- en 
leverancier naar het niveau van de supply chain geeft meer inzicht in de complexiteit van 
verkoopbenadering met klantwaarde en samenwerking. Dat past ook beter bij de OEM-case van 
dit onderzoek. 
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Bijlage 1 Verschillen tussen verkoopbenaderingen 
 





I try to figure out what the customer needs are. I try to sell as much as I can rather than to 
satisfy a customer. 
I try to bring a customer with a problem 
together with a product/service that helps 
solve that problem. 
I try to sell a customer all I can convince them 
to buy, even if I think it is more than a wise 
customer would buy. 
A good employee has to have the customer's 
best interest in mind. 
It is necessary to stretch the truth in describing 
a product to a customer. 
I offer the product/service that is best suited 
for the customer's problem. 
I paint too rosy a picture of my product/service 
to make them sound as good as possible. 
I try to find out what kind of products/services 
will be most helpful to a customer. 
I decide what product/service to offer on the 
basis of what I can convince customers to 
accept, not on the basis of what will satisfy 






















Bijlage 2 Definities klantwaarde 
Conceptuele definities  van klantwaarde (‘customer perceived value’) op basis van ‘afweging’  
(‘value as a trade-off concept’) 






e.g. Flint and 
Woodruff 
(2001), Ulaga 
& Chacour (2001) 
Customer’s perceived net trade-off 
received from all relevant benefits and 
costs or sacrifices delivered by a product 
or service or supplier and its use. 
 e.g.  
Best (1997) 
Customer value is the relationship 
between the degree of customer 
satisfaction with the products and 
services received and the satisfaction 
with the price paid. 
 e.g. Dodds et al 
(1991) 
 
Perceived value is a trade-off between 
perceived quality and perceived 
psychological as well as monetary 
sacrifice 
 e.g.  
Zeithaml (1988) 
Customer’s assessment of what is 
received (benefits provided by the service 
– get component), and what is given 
(costs or sacrifice in acquiring and 
utilising the service – give component). 
 e.g. Kotler (1997) Customer delivered (perceived) value is 
the difference between total customer 
value (bundle of benefits customers 
expect from a given product or service) 
and total customer cost (bundle of costs 
customers expect to incur in evaluating, 
obtaining, and using the product or 
service). 
 e.g. Grönroos 
(2000) 
Customer perceived value is the core 
value (benefits of a core solution minus 
price paid) plus or minus added value 
(positive added value = additional 
services, such as quick delivery, attentive 
and supportive service employees; 
negative added value = complicated 













Bijlage 3 Interview design 
1. Introductie ( 3 minuten) 
De interviewer geeft achtergrondinformatie over het doel van dit interview . Via het inkoopproces 
van de respondent wordt in dit onderzoek  achterhaald,  welke verkoopbenadering is gekozen door 
de verkoper van de leverancier.  Dit onderzoek gaat over de inkoopervaringen van de respondent 
over de verkoper van de leverancier van de laatste jaren. De indrukken en voorbeelden van de 
respondent hebben betrekking op tenminste vijf inkooptransacties in de afgelopen vijf jaar. Het 
onderzoek is anoniem en er wordt hierover geen contact opgenomen met de desbetreffende 
leverancier en/of verkoper. De interviewer vraagt  toestemming aan de respondent om dit gesprek 
op te nemen. De interviewer informeert de respondent dat hij het eindrapport kan ontvangen, 
indien hij hiervoor belangstelling heeft. 
(Opmerking:  Dit onderdeel van de introductie moet de respondent bij het interview betrekken en 
het idee geven dat er ook wat te halen valt, namelijk inzichten in verkoopbenaderingen en effecten 
op de klant) 
De respondent ontvangt vervolgens een korte uitleg van de begrippen klantgerichte benadering 
(Customer Orientation) en verkoopgerichte benadering (Sales Orientation) aan de hand van bijlage 
1. De begrippen klantwaarde en samenwerking worden aan de respondent uitgelegd aan de hand 
van de elementen van deze verklarende variabelen, zoals aangegeven in bijlage 2 en in Tabel 2 
(echter, zonder de bijlagen en tabel nu al te tonen). 
(Opmerking:  Dit onderdeel van de introductie moet zonder  voorbeelden worden besproken, omdat 
juist van de respondent  voorbeeldsituaties worden verwacht en waarop wordt doorgevraagd door de 
interviewer). 
2. & 3. Gestructureerd deel van het interview  (25 minuten) 
Voor beide verkoopbenaderingen wordt een identieke werkwijze gevolgd, en wel: 
1. De interviewer  vraagt waarom de respondent juist deze embedded case (of leverancier) 
heeft geselecteerd in relatie tot de verkoopgerichte- en klantgerichte benadering.  
2. De respondent beantwoordt een serie vragen over klantwaarde voor  de respondent 
3. De respondent beantwoordt een serie vragen over samenwerking  voor  de respondent 
4. De respondent beantwoordt een serie vragen over de verkoopbenadering  voor  de 
respondent 
5. De interviewer geeft een aantal verwachtingen aan op basis van de effecten van deze 
verkoopwijze met klantwaarde en vraagt naar reacties van de respondent 
6. De interviewer geeft een aantal verwachtingen aan op basis van de effecten van deze 
verkoopwijze met samenwerking en vraagt naar reacties van de respondent 
 
(Opmerking: indien er geen voorbeelden zijn –of niet meer zijn - doorgaan) 




















‘Selling/ interacting with 
customers’ 
Conversie offerte-opdracht 
(zie documenten onderzoek) 
 
 
a. Kunt u aangeven met enkele voorbeelden waaruit blijkt dat deze leverancier de 
klantgerichte benadering hanteert?  
b. Zijn er acties tijdens het inkoopproces van u gevraagd door deze leverancier? Zo ja, welke? 
Op welk moment gedurende het inkoopproces is dit gevraagd door deze leverancier? 
c. Waarom denkt u dat de leverancier de klantgerichte benadering hanteert en niet de 
verkoopgerichte?  
d. Hoe heeft u deze verkoopbenadering ervaren?  
e. Waren er meer mensen vanuit de leverancier betrokken bij het inkoopproces? En waren er 
ook meer mensen betrokken vanuit uw bedrijf? Zo ja, kunt u dit ook toelichten? 
f. Heeft dit tot de aanschaf van het product van de leverancier geleid? Zo ja, welke rol heeft 
de klantgerichte benadering hierin gespeeld? Zo nee, was de klantgerichte benadering 
hiervan de oorzaak? 
g. Kunt u de kwaliteiten van de verkoper beschrijven qua interpersoonlijke vaardigheden 
(communicatie), verkoopvaardigheden (aquireren, het sluiten van een deal en uitvoeren 
van after-sales) en technische vaardigheden (productkennis)? 
h. Heeft de verkoper oprecht belangstelling voor  u en uw bedrijf? Waaruit blijkt dit?  
i. Weerlegt de verkoper uw tegenargumenten om niet in te gaan op een offerte ?  Hoe 
gebeurt dit en gebeurt er wat met de  sfeer van het gesprek? 
j. Wat is uw oordeel over de tijdsduur van het inkoopgesprek?  
k. Wanneer er verschil zit tussen offerte en hetgeen u wenst te betalen voor de inkoop.  Hoe 
gaat het onderhandelen?  
 
 
Conclusie: Duidelijk moet worden dat de –door de verkoper uitgevoerde - klantgerichte benadering 
de klant centraal stelt. De verkoper luistert naar de klantbehoefte en komt met een oplossing waar 
de klant ook mee geholpen is. 
 
 




















Selling/ interacting with 
customers’ 
Conversie offerte-opdracht 
(zie documenten onderzoek) 
 
a. Kunt u aangeven met enkele voorbeelden waaruit blijkt dat deze leverancier de 
verkoopgerichte benadering hanteert?  
b. Zijn er acties tijdens het inkoopproces van u gevraagd door deze leverancier? Zo ja, welke? 
Op welk moment gedurende het inkoopproces is dit gevraagd door deze leverancier? 
c. Waarom denkt u dat de leverancier de verkoopgerichte benadering hanteert en niet de 
klantgerichte?  
d. Hoe heeft u deze verkoopbenadering ervaren?  
e. Waren er meer mensen vanuit de leverancier betrokken bij het inkoopproces? En waren er 
ook meer mensen betrokken vanuit uw bedrijf? Zo ja, kunt u dit ook toelichten? 
f. Heeft dit tot de aanschaf van het product van de leverancier geleid? Zo ja, welke rol heeft 
de verkoopgerichte benadering hierin gespeeld? Zo nee, was de verkoopgerichte benadering 
hiervan de oorzaak? 
g. Kunt u de kwaliteiten van de verkoper beschrijven qua interpersoonlijke vaardigheden 
(communicatie), verkoopvaardigheden (aquireren, het sluiten van een deal en uitvoeren 
van after-sales) en technische vaardigheden (productkennis)? 
h. Heeft de verkoper oprecht belangstelling voor  u en uw bedrijf? Waaruit blijkt dit?  
i. Weerlegt de verkoper uw tegenargumenten om niet in te gaan op een offerte ?  Hoe 
gebeurt dit en gebeurt er wat met de  sfeer van het gesprek? 
j. Wat is uw oordeel over de tijdsduur van het inkoopgesprek?  
k. Wanneer er verschil zit tussen offerte en hetgeen u wenst te betalen voor de inkoop.  Hoe 
gaat het onderhandelen?  
 
Conclusie: Duidelijk moet worden dat de –door de verkoper uitgevoerde - verkoopgerichte 
benadering de verkoopdeal centraal stelt. De verkoper is uit op het binnenhalen van een opdracht 
van de klant, ook al kan dit betekenen dat de klant hier niet helemaal mee geholpen is. De verkoper 
steekt niet veel tijd in het overleggen met de klant maar wil de offerte snel omzetten in een 
opdracht. 
 































Inkoopproces - Service 
support 





 (Opmerking: in de introductie van dit interview is dit begrip aan de respondent uitgelegd). 
a. Kunt u met enkele voorbeelden aangeven wanneer er voor u sprake was van klantwaarde? 
Waarom ervaart u dat zo? Wat is uw rol geweest daarbij gedurende het inkoopproces? 
b. Welke baten kunt u in dat verband noemen? Kunt u wat dieper ingaan op deze baten? Wanneer 
doen deze baten zich voor? Hoe belangrijk zijn deze voor u? 
c. Welke kosten kunt u in dit verband noemen? Kunt u wat dieper ingaan op deze kosten? 
Wanneer doen deze kosten zich voor? Hoe belangrijk zijn deze voor u?  
d. Als u een integrale afweging zou moeten maken tussen de kosten en baten, hoe valt die dan 
voor u uit? Waar is dat oordeel met name op gebaseerd, waar ligt het aan?  
e. Kunt u aangeven waaruit blijkt dat de verkoper ‘superieure waarde’ biedt? 
f. Ziet u het als een voordeel om klant te zijn van deze verkoper? 
 
 
Conclusie: Er moet een duidelijke indicatie zijn over de ‘waarde’ die de inkoper toekent. In welke 
mate zijn de baten doorslaggevend geweest ten opzicht van de gemaakte kosten. Waar ligt dit aan, 
dat de uitkomst deze klantwaarde aangeeft?  
 
 































Inkoopproces - Service 
support 





 (Opmerking: in de introductie van dit interview is dit begrip aan de respondent uitgelegd). 
a. Kunt u met enkele voorbeelden aangeven wanneer er voor u sprake was van klantwaarde? 
Waarom ervaart u dat zo? Wat is uw rol geweest daarbij gedurende het inkoopproces? 
b. Welke baten kunt u in dat verband noemen? Kunt u wat dieper ingaan op deze baten? Wanneer 
doen deze baten zich voor? Hoe belangrijk zijn deze voor u? 
c. Welke kosten kunt u in dit verband noemen? Kunt u wat dieper ingaan op deze kosten? 
Wanneer doen deze kosten zich voor? Hoe belangrijk zijn deze voor u?  
d. Als u een integrale afweging zou moeten maken tussen de kosten en baten, hoe valt die dan 
voor u uit? Waar is dat oordeel met name op gebaseerd, waar ligt het aan?  
e. Kunt u aangeven waaruit blijkt dat de verkoper ‘superieure waarde’ biedt? 
f. Ziet u het als een voordeel om klant te zijn van deze verkoper? 
 
 
Conclusie: Er moet een duidelijke indicatie zijn over de ‘waarde’ die de inkoper toekent. In welke 
mate zijn de baten doorslaggevend geweest ten opzicht van de gemaakte kosten. Waar ligt dit aan, 
dat de uitkomst deze klantwaarde aangeeft?  
 
 




























‘Information sharing’-  soort 
informatie 
‘ Decision synchronisation” 
’incentive alignment’ 
 





(Opmerking: in de introductie van dit interview is dit begrip aan de respondent uitgelegd). 
a. Kunt u met enkele voorbeelden aangeven wanneer er naar uw idee sprake was van 
samenwerking? Waarom ervaart u dat zo?  
b. Op welke gebieden is er sprake van samenwerking? 
c. Kunt u voor elk van deze gebieden een voorbeeld geven?  
d. Kunt u ook aangeven hoe intens de samenwerking is/was? 
e. In hoeverre is er sprake van wederzijdse informatieuitwisseling? Hier gaat het om het delen 
van belangrijke informatie? Kunt u hier voorbeelden van geven? Deelt u wederzijds 
informatie voor, tijdens en/of na het inkoopproces? Zo ja, welk type informatie? Hoe 
frequent vindt deze uitwisseling plaats en met wie? 
f. In hoeverre is er sprake van een arms-length relatie dan wel van een coöperatieve 
benadering? (toelichten) 
g. De energie die u in deze relatie steekt. Is dat meer of minder dan dat de leverancier dit doet?  
(Opmerking: doorvragen waar dat aan ligt en vragen naar voorbeeldsituaties) 
h. Bent u voor het aanschaffen van dit type product afhankelijk van deze leverancier? Zo ja, in 
welke mate? 
i. Gunt u deze verkoper vervolgopdrachten? Zo ja, in welk opzicht? 
(Opmerking: doorvragen of dit te maken heeft met de verkoper of meer met de leverancier 
of met het product en vragen naar voorbeeldsituaties) 
Levert de relatie met deze verkoper u meer voordelen dan nadelen op in vergelijking met 
andere verkopers? Waaruit blijkt dat? Is deze informatie accurraat? En relevant? En op tijd? 
En compleet? En vertrouwelijk? Zijn er andere gebieden waarop deze supply chain 
afstemming plaatsvindt? Zo ja, welke? 
 









(Opmerking: doorvragen of samenwerking een initiatief is vanuit de verkoper of vanuit de 
respondent en vragen naar voorbeeldsituaties per soort informatie (strategisch, operationeel).  
Conclusie: Er moet een duidelijke indicatie zijn over de ‘gebieden waarop wordt samengewerkt 
door de inkoper en leverancier’. Ook moet helder zijn wat de intensiteit van deze samenwerking is 
en welke factoren die intensiteit bepalen.  



















‘Information sharing’-  soort 
informatie 
‘ Decision synchronisation” 
’incentive alignment’ 
 





(Opmerking: in de introductie van dit interview is dit begrip aan de respondent uitgelegd). 
a. Kunt u met enkele voorbeelden aangeven wanneer er naar uw idee sprake was van 
samenwerking? Waarom ervaart u dat zo?  
b. Op welke gebieden is er sprake van samenwerking? 
c. Kunt u voor elk van deze gebieden een voorbeeld geven?  
d. Kunt u ook aangeven hoe intens de samenwerking is/was? 
e. In hoeverre is er sprake van wederzijdse informatieuitwisseling? Hier gaat het om het delen 
van belangrijke informatie? Kunt u hier voorbeelden van geven? Deelt u wederzijds 
informatie voor, tijdens en/of na het inkoopproces? Zo ja, welk type informatie? Hoe 
frequent vindt deze uitwisseling plaats en met wie? 
f. In hoeverre is er sprake van een arms-length relatie dan wel van een coöperatieve 
benadering? (toelichten) 
g. De energie die u in deze relatie steekt. Is dat meer of minder dan dat de leverancier dit doet?  
(Opmerking: doorvragen waar dat aan ligt en vragen naar voorbeeldsituaties) 
h. Bent u voor het aanschaffen van dit type product afhankelijk van deze leverancier? Zo ja, in 
welke mate? 
i. Gunt u deze verkoper vervolgopdrachten? Zo ja, in welk opzicht? 









(Opmerking: doorvragen of dit te maken heeft met de verkoper of meer met de leverancier 
of met het product en vragen naar voorbeeldsituaties) 
Levert de relatie met deze verkoper u meer voordelen dan nadelen op in vergelijking met 
andere verkopers? Waaruit blijkt dat? Is deze informatie accurraat? En relevant? En op tijd? 
En compleet? En vertrouwelijk? Zijn er andere gebieden waarop deze supply chain 
afstemming plaatsvindt? Zo ja, welke? 
 
(Opmerking: doorvragen of samenwerking een initiatief is vanuit de verkoper of vanuit de 
respondent en vragen naar voorbeeldsituaties per soort informatie (strategisch, operationeel).  
Conclusie: Er moet een duidelijke indicatie zijn over de ‘gebieden waarop wordt samengewerkt 
door de inkoper en leverancier’. Ook moet helder zijn wat de intensiteit van deze samenwerking is 
en welke factoren die intensiteit bepalen.  
 3.1.1 Invloed van de klantgerichte benadering op klantwaarde 
Aan de hand van Tabel 1 geeft de interviewer een aantal verwachtingen aan op basis van de 
klantgerichte benadering. Het zijn verwachtingen met betrekking tot de dimensies van klantwaarde 
uit paragraaf 2.2. De interviewer noemt ook redenen van mogelijke effecten. Ook geeft de 
interviewer aan onder welke condities deze effecten wel en niet kunnen optreden. Na deze uitleg 
over bevindingen uit literatuurstudie,  wordt deze tabel vervolgens op tafel gelegd voor de 
respondent. Uit deze tabel wordt elke rij besproken aan de hand van de vragen: ‘herkent u dit? Kunt 
u aan de hand van voorbeelden aangeven waaruit blijkt dat de verkoper met deze klantgerichte 
benadering werkt? En in welke mate komen verbanden tussen deze klantgerichte benadering en 
klantwaarde  overeen met uw ervaringen? Welke nuances en/of aanpassingen stelt u eventueel 
voor?  
Maar ook hypothetische vragen worden gesteld: ‘Stel dat de mate van een klantgerichte benadering 
bij deze verkoper sterker is geworden dan in het verleden,  wat gebeurt er dan in uw perceptie met 
klantwaarde?’  
 (Opmerking: doorgaan met het stellen van vergelijkbare hypothetische vragen per regel uit Tabel 1 
en naar voorbeeldsituaties vragen) 
Conclusie: Per regel uit Tabel 1 moet beslist een antwoord komen op de relatie tussen de 
klantgerichte benadering en alle dimensies en indicatoren van de afhankelijke variabelen 
klantwaarde. Hierdoor weten we of de klantwaarde wordt vergroot bij een klantgerichte benadering 
en welke dimensies en indicatoren van klantwaarde dat met name betreffen. 
 3.1.2 Invloed van de verkoopgerichte benadering op klantwaarde 
Aan de hand van Tabel 1 geeft de interviewer een aantal verwachtingen aan op basis van de 
verkoopgerichte benadering. Het zijn verwachtingen met betrekking tot de dimensies van 
klantwaarde uit paragraaf 2.2. De interviewer noemt ook redenen van mogelijke effecten. Ook geeft 









de interviewer aan onder welke condities deze effecten wel en niet kunnen optreden. Na deze uitleg 
over bevindingen uit literatuurstudie,  wordt deze tabel vervolgens op tafel gelegd voor de 
respondent. Uit deze tabel wordt elke rij besproken aan de hand van de vragen: ‘herkent u dit? Kunt 
u aan de hand van voorbeelden aangeven waaruit blijkt dat de verkoper met deze verkoopgerichte 
benadering werkt? En in welke mate komen verbanden tussen deze verkoopgerichte benadering en 
klantwaarde  overeen met uw ervaringen? Welke nuances en/of aanpassingen stelt u eventueel 
voor?  
Maar ook hypothetische vragen worden gesteld: ‘Stel dat de mate van een verkoopgerichte 
benadering bij deze verkoper sterker is geworden dan in het verleden,  wat gebeurt er dan in uw 
perceptie met klantwaarde?’  
 (Opmerking: doorgaan met het stellen van vergelijkbare hypothetische vragen per regel uit Tabel 1 
en naar voorbeeldsituaties vragen). Conclusie: Per regel uit Tabel 1 moet beslist een antwoord 
komen op de relatie tussen de verkoopgerichte benadering en alle dimensies en indicatoren van de 
afhankelijke variabelen klantwaarde. Hierdoor weten we of de klantwaarde wordt vergroot bij een 
verkoopgerichte benadering en welke dimensies en indicatoren van klantwaarde dat met name 
betreffen. 
3.2.1 Invloed van de klantgerichte benadering op samenwerking 
Aan de hand van Tabel 1 geeft de interviewer een aantal verwachtingen aan op basis van de 
klantgerichte benadering. Het zijn verwachtingen met betrekking tot de dimensies en indicatoren 
van samenwerking uit paragraaf 2.3. De interviewer noemt ook redenen van mogelijke effecten. 
Ook geeft de interviewer aan onder welke condities deze effecten wel en niet kunnen optreden. Na 
deze uitleg over bevindingen uit literatuurstudie,  wordt deze tabel vervolgens op tafel gelegd voor 
de respondent. Uit deze tabel wordt elke rij besproken aan de hand van de vragen: ‘herkent u dit? 
Kunt u aan de hand van voorbeelden aangeven waaruit blijkt dat de verkoper met deze klantgerichte 
benadering werkt? En in welke mate komen verbanden tussen deze klantgerichte benadering en 
gebieden waarop samenwerking  plaatvindt en de intensiteit van deze samenwerking, overeen met 
uw ervaringen? Welke nuances en/of aanpassingen stelt u eventueel voor?  
Maar ook hypothetische vragen worden gesteld: ‘Stel dat de verkoper de afgelopen periode een 
andere houding heeft aangenomen en van een klantgerichte benadering is opgeschoven naar een 
verkoopgerichte benadering, wat heeft dat betekend voor de terreinen waarop samenwerking is met 
de leverancier?’”En wat betekent dit dan voor de intensiteit en frequentie van deze samenwerking?’. 
3.2.2 Invloed van de verkoopgerichte benadering op samenwerking 
Aan de hand van Tabel 1 geeft de interviewer een aantal verwachtingen aan op basis van de 
verkoopgerichte benadering. Het zijn verwachtingen met betrekking tot de dimensies en indicatoren 
van samenwerking uit paragraaf 2.3. De interviewer noemt ook redenen van mogelijke effecten. 
Ook geeft de interviewer aan onder welke condities deze effecten wel en niet kunnen optreden. Na 
deze uitleg over bevindingen uit literatuurstudie,  wordt deze tabel vervolgens op tafel gelegd voor 









de respondent. Uit deze tabel wordt elke rij besproken aan de hand van de vragen: ‘herkent u dit? 
Kunt u aan de hand van voorbeelden aangeven waaruit blijkt dat de verkoper met deze 
verkoopgerichte benadering werkt? En in welke mate komen verbanden tussen deze 
verkoopgerichte benadering en gebieden waarop samenwerking  plaatvindt en de intensiteit van 
deze samenwerking, overeen met uw ervaringen? Welke nuances en/of aanpassingen stelt u 
eventueel voor?  
Maar ook hypothetische vragen worden gesteld:  ‘ Stel dat de verkoper de afgelopen periode een 
andere houding heeft aangenomen en van een verkoopgerichte benadering is opgeschoven naar een 
klantgerichte benadering, wat heeft dat betekend voor de terreinen waarop samenwerking is met de 
leverancier?’”En wat betekent dit dan voor de intensiteit en frequentie van deze samenwerking?’ 
4. Open deel van het  interview ( 15 minuten) 
In het interview zijn  al flink wat voorbeeldsituaties besproken waarin de verkoper een 
verkoopbenadering kiest en daarmee invloed heeft op de waarde die de respondent ervaart van de 
transactie en invloed die dat heeft op de samenwerking. Kunt u in uw eigen woorden beschrijven 
wat voor u een verkoopgerichte (of klantgerichte) benadering betekent? Kunt u in uw eigen 
woorden beschrijven wat voor u klantwaarde betekent? En wat samenwerking met de leverancier en 
met de verkoper voor u betekent?  Herinnert u zich nog bijzondere situaties waarin de verkoper heel 
nadrukkelijk probeert invloed uit te oefenen tijdens het inkoopproces op u? Met welke 
verkoopbenadering heeft de verkoper dit gedaan? En welk effect heeft dit gehad op uw 
besluitvorming?  
(Opmerking: de interviewer concenteert zich op de kernvragen ‘waarom?’,  ‘onder  welke 
condities?’  en ‘welke effecten heeft dat op de door u ervaren klantwaarde’ en ‘welke effecten  
merkt u in de wijze van samenwerking met de leverancier?’. Bovendien stelt de interviewer hier 
weer hypothetische vragen op basis van de inbreng  van de respondent. Mogelijke vragen zijn 
bijvoorbeeld:  ‘ wat zou er gebeurd zijn indien..?’en ‘wanneer dat niet was gebeurd, hoe zou u 
dan..?’, ‘Stel dat de verkoper voor de andere verkoopbenadering gedurende deze inkoopsituatie had 
gekozen, wat was dan het effect geweest op klantwaarde en samenwerking?’)  
5. Afronding van het interview (2 minuten) 
De interviewer geeft aan dat het einde van het interview in zicht is. De vervolgstappen worden 
geschetst. De interviewer schrijft het opgenomen interview uit en dat verslag ontvangt de 
respondent in concept. Aan de respondent wordt gevraagd of de antwoorden correct zijn 
weergegeven. Indien dit niet of onvoldoende het geval is, zullen aanpassingen in het verslag worden 
opgenomen. De interviewer bedankt de respondent voor zijn medewerking en zal hem berichten 
wanneer de eindrapportage gereed is. 
 
 










Inventarisatie van het aantal inkooptransacties van de afgelopen vijf jaar bij deze leverancier en 
deze verkoper. Uitsplitsing per transactie van de volgende items en deze gegevens analyseren: 
 Wijze van eerste contact tussen leverancier en koper. Wie nam het initiatief?; 
 Opmerkingen gemaakt tijdens eerste face-to-face gesprek; 
 Eventueel aantal vervolggesprekken op basis van de offerte inventariseren ; 
 Gespreksnotities van het inkooptraject lezen en interpreteren; 
 Offertebedrag en de prijs van het uiteindelijk contract (euro’s) noteren; 
 Periode tussen offerte uitbrengen en ondertekening van het contract in kaart brengen; 
 Periode tussen ondertekening van het contract en levering noteren; 
 Noteren of er (telefonisch) after-sales gesprekken hebben plaatsgehad  en zo ja, wie 

























Bijlage 4 Interview resultaten 
Vraag 0 (intro) Antwoord CO1 Antwoord CO2 Antwoord SO1 Antwoord SO2 
Motivering voor de 











































Initiatiefnemer tot de 
inkoop is het 
casebedrijf zelf. 
Inkoop-contacten 
tussen respondent en 
verkoper vanaf het 
begin.  
 





De directeur van de 
leverancier is in 25-
30% de verkoper en 
staat hier centraal 
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inkoop is het 
casebedrijf zelf. 
Inkoop-contacten 
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materialen sinds 2001 
met 10-20 
inkooporders per 
jaar. De kostprijs 






maken hebben met 
dit type product). 
 





Initiatiefnemer tot de 
inkoop is het 
casebedrijf zelf. 
Inkoop-contacten 
tussen respondent en 
verkoper vanaf het 
begin. 
 
Inkoop ca.50% door 
respondent, overig 
door de planners/ 
werkvoorbereiders 
 
De directeur van de 
leverancier is in 25-
35% de verkoper. Er 
wordt voor ca 65-
75% gewerkt met een 








Omzetcijfers in de 
periode 2009-2013 
respectievelijk: 
 4,940 euro 
 2,579 euro 
 1,563 euro 
 7,796 euro 
 4,935 euro 
Leverancier van verf 
en spuitwerk sinds 
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Vraag 1  
verkoopbenadering 

































































Hoe gaat het bij 
jullie?  
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Het casebedrijf 









Positief want de 
verkoper denkt 

















levertijd en  
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Neemt risico om 
op eigen initiatief 




















Positief want de 
verkoper denkt 
mee 
met het bedrijfs 
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leverancier groeit en is 
niet van ons 
afhankelijk. De 
eigenaar doet een 
verzoek tot samen-
werking met de inkoper  
 




zorgen voor een to-the-
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traject.Aanpassen bij 
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actief nabellen en 




Positief want de 
inkoper wil op basis 
van een RFQ (Request 
for Quotation) snel 
handelen en staat voor 
dit type product minder 
open voor een andere 
benadering 
 
Verkoper: eigenaar en 
verkoper 





Wordt bepaald door de 
prijskwaliteit, levertijd 
en het in mindere mate  
wederzijds vertrouwen 















Is strak geregeld qua 
offertetraject. 
Die verkoper krijgt een 
verzoek voor een 
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Is aan de orde 
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De verkoper  
heeft oog voor een 
persoonlijke relatie 
en heeft kennis van 
strategische vragen 
waar de inkoper 








Is aan de orde en 
door het soms 
botte gedrag van 
de eigenaar 
verstoort het de 
sfeer niet,  
 
Volstaat (<2wk) 
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JobBoss biedt per 











De verkoper houdt er 
rekening mee dat de 
inkoper met rust 
gelaten moet worden 
tijdens het 
inkooptraject. De 
eigenaar lanceert een 
strategisch vraagstuk 






Niet aan de orde 






Kort (<1wk) omdat via 
een RFQ per mail het 
traject in gang wordt 
gezet en nagenoeg niet 
onderhandeld wordt 
face-to-face, 






Het software systeem 
Exact JobBoss biedt 
per product twee tot 
drie alternatieve 




maar wat minder 
passief 
Verkoopvaardig: 
Zeer goed (offertes) 
Technisch: goed 
 
De verkoper houdt er 
rekening mee dat de 
inkoper met rust 
gelaten moet worden 
tijdens het inkoop-
traject. Wel denkt de 
verkoper mee met de 
klant door te streven 
naar een hogere 
kwaliteit (contacten 




Niet aan de orde 






Kort (<1wk) omdat via 
een RFQ) per mail het 
traject in gang wordt 









Het software systeem 
Exact JobBoss biedt 
per product twee tot 
drie alternatieve prijzen 
Valt weinig te 
onderhandelen 












Antwoord CO1 Antwoord CO2 Antwoord SO1 Antwoord SO2 
 
2a. 































Vertrouwen in het 











Het opstellen van een 
RFQ en offertekosten 
 
 
Opdracht wordt in 
30-35% verstrekt op 
basis van offerte 
 
Nauwkeurig werk 
met hoge tolerantie: 








Vertrouwen in het 











Het opstellen van een 
RFQ en offertekosten 
 
 
Opdracht wordt in 
30-40% verstrekt op 
basis van offerte 
 
Nauwkeurig werk 
met hoge tolerantie: 




















Het opstellen van een 
RFQ en offertekosten 
 
 
Opdracht wordt in 
70-80% verstrekt op 



























Het opstellen van een 
RFQ en offertekosten 
 
 
Opdracht wordt in 
60-70% verstrekt op 
basis van offerte 
 
Spuitwerk leveren 
met de hoogste 



































































































Bij nieuwe producten en 
specials is dit in 




onderwerpen komen met 
de eigenaar aan de orde. 
(15-20 keer per jaar is er 














inkoper en verkoper 
 
 




Beslist; op basis van 
relatie en kwaliteit 
 
 



















Bij nieuwe producten en 
specials is dit in 




onderwerpen komen met 
de eigenaar aan de orde. 
(12-15keer per jaar is er 














inkoper en verkoper 
 
 




Beslist; op basis van 
relatie en kwaliteit 
 
 






Op tijd goede 

















(2-5 keer per jaar 
contact overigens 






voordracht van de 
eigenaar komt een 
strategisch 






































specials is dit 




techniek) <5 keer 
per jaar contact 

























Nee, geen verschil 
 
 







































































meedenken met de 







kosten veelal worden 







ingediend bij RFQ 
hetgeen tijd kost 
 
 
Er is meer 
persoonlijke interactie 
en product- en 
technische kennis van 
de verkoper. Echter is 
bij de aanschaf van 
dit type product 
minder noodzaak 


























kosten veelal worden 







ingediend bij RFQ 
hetgeen tijd kost 
 
 
Er is meer 
persoonlijke 
interactie en product- 
en technische kennis 
van de verkoper. 
Echter is bij de 












wordt soms door de 









gunstige offertes  
 
 
Klantwaarde is hier 






Inkoper steekt weinig 
tijd in een offerte-






interactie is beperkt 















Niet aan de orde, 
maar eigenaar (dus 
niet de verkoper) 












Klantwaarde is hier 














interactie is beperkt 















Niet aan de orde 
 
























































De mate en de duur 
van samenwerking 
(‘collaboration index’) 
hangt sterk samen met 
de klanttevredenheid 
van de inkoper over de 





De omvang en soort 
informatie is beperkt 
tot vraagstukken van 







beperkt aan de orde. 
De inkoper beslist 
omdat het in te kopen 
product onderdeel is 
van het eindproduct 
van de inkoper 
 
 
Het  delen van kosten, 
risico’s en voordelen 





De mate en de duur 
van samenwerking 
(‘collaboration index’) 
hangt sterk samen met 
de klanttevredenheid 
van de inkoper over de 





De omvang en soort 
informatie is beperkt 
tot vraagstukken van 







beperkt aan de orde bij 
het inkopen van series. 
De leverancier 
overweegt op eigen 
risico soms meer stuks 
op voorraad te 
produceren 
 
Het  delen van kosten, 
risico’s en voordelen 






De mate van 
samenwerking was 
afwezig, maar kan 
een forse impuls 
krijgen wanneer een 
strategische alliantie 





De omvang en soort 
informatie is 






planning van een 
productieproces is 














werken verder niet 
samen). Is nu wat 
beter geworden qua 
samenwerking door 




De omvang en soort 
informatie is 






planning van een 
productieproces is 








Niet aan de orde 








































supplier status en dus 




Preferred, bijna sole 
supplier status –op 
basis van klant-







supplier status en dus 









benadering leidt tot 
klantwaarde indien 
de prijs gerelateerd 
aan de kwaliteit goed 





verlopen op basis van 
offerte en levering 




benadering leidt tot 
klantwaarde indien 
de prijs gerelateerd 
aan de kwaliteit goed 





verlopen op basis van 
offerte en levering 
komt er meer 
samenwerking 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
